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RESUMEN 
 
El objetivo de este proyecto es realizar un estudio que consiste en analizar y 
describir una empresa de servicios dedicada al diseño de instalaciones 
industriales y ejecuciones de obra. Una vez analizada la empresa interna y 
externamente, se diseñara un cuadro de mandos integral para controlar y 
monitorizar una serie de indicadores definidos, con el fin de alcanzar los 
objetivos y metas fijados por la estrategia de la empresa. 
La memoria se divide en tres bloques. En el primer bloque se introduce la 
descripción y situación actual de la empresa. En el segundo bloque se realiza 
una introducción a la metodología seleccionada para gestionar la estrategia de la 
empresa y en el último bloque, se aplica esta metodología del cuadro de mando 
integral a la empresa analizada. 
La función que aporta este cuadro de mando integral es la posibilidad de vigilar y 
ajustar la puesta en práctica de la estrategia de la empresa y, si fuera necesario, 
hacer cambios en la misma. Esto plantea una valiosa herramienta para la 
organización en la detección de desviaciones, suposiciones erróneas o cambios 
inesperados en el comportamiento del mercado. 
 
 
RESUM 
 
L'objectiu d'aquest projecte és realitzar un estudi que consisteix a analitzar i 
descriure una empresa de serveis dedicada al disseny d'instal·lacions industrials 
i execucions d'obra. Una vegada analitzada l'empresa interna i externament, es 
dissenyarà un quadre de comandament integral per controlar i monitoritzar una 
sèrie d'indicadors definits, amb la finalitat d'aconseguir els objectius i metes 
proposats per l'estratègia de l'empresa. 
La memòria es divideix en tres blocs. En el primer bloc s'introdueix la descripció i 
situació actual de l'empresa. En el segon bloc es realitza una introducció a la 
metodologia seleccionada per gestionar l'estratègia de l'empresa i en l'últim bloc, 
s'aplica aquesta metodologia del quadre de comandament integral a l'empresa 
analitzada. 
La funció que aporta aquest quadre de comandament integral és la possibilitat 
de vigilar i ajustar la posada en pràctica de l'estratègia de l'empresa i, si fos 
necessari, fer canvis en la mateixa. Això planteja una valuosa eina per a 
l'organització en la detecció de desviacions, suposicions errònies o canvis 
inesperats en el comportament del mercat. 
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ABSTRACT 
 
The objective of this project is a study of analyzing and describing a service 
company dedicated at the design of industrial installations and performances of 
work. After analyzing the company internally and externally, we can design a 
balanced scorecard for control and monitor a set of indicators defined in order to 
achieve the objectives and targets set by the strategy of the company. 
The memory is divided into three blocks. The first block introduces the description 
and current status of the company. In the second part is an introduction to the 
methodology chosen to manage the company's strategy and the last block, we 
apply this methodology of the balanced scorecard to the company analyzed. 
The function that provides the balanced scorecard is the ability to monitor and 
adjust the implementation of the strategy of the company and, if is necessary, 
make changes in it. This presents a valuable tool for the organization in the 
detection of deviations, incorrect assumptions or unexpected changes in market. 
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Capítulo 1: INTRODUCCIÓN 
1.1. Objetivos y Alcance del estudio 
 
Este estudio tiene como objetivo describir y analizar los procesos de una 
empresa de servicios. Una vez analizados se diseñará un cuadro de mandos 
integral para controlarlos y monitorizarlos con el fin de alcanzar los objetivos y 
metas fijados por la estrategia de la empresa.  
 
 
1.2.  Antecedentes 
 
En los últimos años el sector de la construcción/servicios ha sufrido cambios 
radicales en cuanto a realización de los trabajos, tanto en la gestión como las 
nuevas tecnologías. La empresa ha ido creciendo con el paso del tiempo y con 
las exigencias del nuevo mercado. La carga de trabajo durante estos años ha 
dejado en segundo plano el control y los procesos internos de la empresa. Es 
ahora cuando los trabajos han descendido drásticamente que la empresa debe 
centrar su rumbo  y aplicar nuevas estrategias para seguir siendo una empresa 
sólida dentro de su sector, afianzando a sus clientes de siempre y seguir 
creciendo de una manera sostenible. 
 
 
1.3. La empresa 
1.3.1.  Datos fiscales de la empresa 
 
Nombre de la empresa: ELECTRICAT , S.A. 
CIF: B58631920  
Domicilio social: C/ de la Font, 19 
CP: 08720 
Población: Vilafranca del Penedés 
Provincia: Barcelona 
Teléfono: 93.818.99.63 // 93.817.15.11 
Fax: 93.817.25.42 
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e-mail: electricat@electricat.cat  
Web: www.electricat.es 
  
 
1.3.2. La empresa (descripción)  
 
Actualmente, la empresa ELECTRICAT, S.A forma parte del grupo CAT que está 
formado por tres empresas: 
 
Tabla 1. Grupo CAT, S.A. 
En este proyecto se realizará el estudio de la empresa Electricat que se 
constituyó como empresa el año 1977. Ubicada en la calle C/ Graupera nº3 de 
Vilafranca del Penedés, comenzaron sus primeros pasos de esta sociedad, 
constituida por cinco socios donde arrancaron los primeros pasos de la empresa 
actual. Se trata de una sociedad anónima donde sus productos, principalmente 
instalaciones industriales y sector terciario, se realizan a nivel nacional. Ha 
formado parte en varios proyectos grandes dentro de la zona, entre ellos, el 
gimnasio Active en Valencia, los pabellones de Korea y Marruecos en la expo 
Zaragoza 2008, boxes g7 y túnel de óptica en instituto de investigación del 
automóvil, fábrica de Harina de Levante,... 
La empresa consta de una plantilla de más de 100 personas repartidas de la 
siguiente manera: 
- Personal de oficina: 
o 6 administrativos/as 
o 17 técnicos 
- Personal de almacén: 
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o 4 operarios/as 
- Operarios instaladores: 
o 52 operarios de 1ra y 2da: 
 38 operarios de baja tensión, fontanería, … 
 8 operarios de climatización 
 4 operarios de averías 
 3 operarios de cuadros eléctricos 
 26 operarios de mantenimiento. 
o 25 operarios ayudantes de oficial 
La mayoría de operarios de 1ra y segunda disponen de cada uno de su propio 
vehículo de empresa y herramientas necesarias. Los operarios de 
mantenimiento suelen trabajar directamente a las órdenes del cliente, sin entrar 
estos en la planificación diaria de ejecución de obras. 
La sede actual de la empresa es una nave industrial de 4000m2, y dispone de 
oficinas para el personal de 1200m2, almacenes compartimentados para su 
distinto uso, taller de cuadros eléctricos, comedor, cocina, vestuario y parking 
subterráneo con capacidad para 100 plazas. 
 
 
1.3.3. Ubicación de la empresa  
 
La empresa ELECTRICAT S.A. dispone de un centro de trabajo principal y una 
delegación (todo y que su actividad la realiza en instalaciones de los clientes).  
El centro de trabajo principal está ubicado en: 
Dirección: C/ de la Font, 21 
CP: 08720 
Población: Vilafranca del Penedés 
Provincia: Barcelona 
Teléfono: 93.818.99.63 // 93.817.15.11 
Fax: 93.817.25.42 
e-mail: electricat@electricat.cat  
Web: www.electricat.es 
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I la delegación está ubicada en: 
Dirección: C/ Asturias, Nave 22 Pol. Ind. El Colador 
CP: 12200 
Población: Onda 
Provincia: Castellón 
Teléfono: 96.435.98 83 
Fax: 96.435.98 83 
e-mail: electricat@electricat.cat 
Web: www.electricat.es 
 
 
1.3.4. Historia de la empresa 
 
La empresa ELECTRICAT, S.A. se constituyó como empresa el año 1977. 
Ubicada en la calle Graupera nº3 de Vilafranca del Penedés, comenzaron sus 
primeros pasos de esta sociedad, constituida por cinco socios donde arrancaron 
los primeros pasos de la empresa actual.  
Con el paso del tiempo y consecuente crecimiento de la empresa, se trasladaron 
a otras instalaciones de mayor tamaño situadas en la calle Tosa de Mar nº5 en el 
1986 y al cabo de unos años a la calle General Vallés nº 1 de Vilafranca del 
Penedés en el año 1994.  Al cabo de unos años surgió la oportunidad de 
absorber a gran parte de la plantilla de otra empresa del mismo sector en la 
misma población. Esto obligó a la empresa a buscar unas instalaciones acordes 
a la plantilla actual para una mejor gestión del personal y el material. Está 
ubicación es la que se mantiene hoy en día desde el año 2009.  
Actualmente ELECTRICAT, S.A. abre su rama no solo a las instalaciones 
eléctricas, sino que incorpora una variedad más amplia de sus servicios, 
asumiendo de esta manera que su producto sea más completo y competitivo, 
concentrando una serie de servicios que incluyen instalaciones eléctricas, 
fontanería, gas, contra incendios, automatizaciones, redes informáticas, media 
tensión, proyectos, legalizaciones y energías alternativas. 
Todo esto es posible gracias a su plantilla de más de 100 personas entre las 
cuales figura una oficina técnica en la que trabajan sus ingenieros con el fin de 
organizar y llevar a buen puerto estos trabajos. 
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1.3.6. Producto. 
 
En este caso, más que un producto se trata de un servicio o servicios que presta 
la empresa. Los servicios las instalaciones que pueda precisar el cliente en 
determinadas ocasiones y según las exigencias de mercado. El tipo de 
instalaciones que realiza ELECTRICAT con sus clientes son las siguientes: 
 
- Instalaciones industriales eléctricas de baja y alta tensión: 
-  
 
 
Ilustración 2. Centro de transformación de media tensión. Transformador seco de 
630 KVA’s 
Ilustración 1. Cuadros eléctricos de distribución. Sala técnica donde se ubican los 
cuadros eléctricos de baja tensión que alimentan las diferentes máquinas de una 
fábrica del sector de la automoción. 
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- Instalaciones de automatización: 
 
 
Ilustración 3Cuadro de automatización. Cuadro eléctrico de baja tensión que 
incorpora un autómata programable para la gestión de recepción de datos en la 
fábrica. 
 
- Instalaciones de sistemas de climatización. 
 
Ilustración 4. Máquinas exteriores de clima. Cubierta de nave industrial donde se 
ubican las máquinas exteriores que alimentan las diferentes máquinas interiores 
de las oficinas. 
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- Calefacción y ACS (agua caliente sanitaria). 
- Redes informáticas: 
 
Ilustración 5. Rack informático. Cuadro de telecomunicaciones incorporando 
varios paneles para telefonía y datos. Comprobado y certificado. 
- Detección y extinción de incendios: 
 
Ilustración 6. Sistema de extinción CO2. Batería de botellas de CO2 para 
extinción de incendios automatizada. 
Estudio para el diseño de un cuadro de mando 
integral en una empresa del sector servicios 
17 
 
- Aparatos a presión: 
 
Ilustración 7. Compresor de aire comprimido. Sala técnica donde se ubican el 
compresor y secador de aire comprimido para dar consumo a toda la fábrica del 
sector metalúrgico. 
 
- Energías alternativas y eficiencia energética: 
 
Ilustración 8. Instalación solar térmica. Cubierta de una casa rural donde se 
ubican las placas solares para el consumo de agua caliente. 
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- Instalaciones domóticas 
- Instalaciones de gas. 
- Fontanería. 
- Mantenimiento de todas las instalaciones anteriormente nombradas. 
A parte de las instalaciones nombradas anteriormente, la empresa también 
dispone de servicio de atención técnica para ayudar y colaborar con el cliente 
con las consultas que se puedan realizar. 
 
 
1.3.7. Sistema de negocio 
 
La profesionalización que se está produciendo en el sector de servicios en los 
últimos años ha llevado a la empresa a  elaborar un sistema de funcionamiento 
para ofrecer sus servicios con un alto grado de calidad y competencia. Es por 
ello que se ha apostado por la cantidad y calidad del personal, aspecto clave 
para un servicio de calidad en este sector, así como unas instalaciones basadas 
en la máxima funcionalidad. Para esto la empresa posee un sistema de gestión 
de calidad para intentar mejorar los aspectos organizativos, aumentar la calidad 
final de los servicios y encontrar la satisfacción del cliente. La empresa 
ELECTRICAT, S.A. tiene la certificación  ISO 9001:2008 desde 1999, 
cumpliendo cada año con los requisitos determinados por la propia empresa y la 
compañía de certificación. La documentación del sistema de gestión de calidad 
posee procedimientos e instrucciones, política de calidad, objetivos, manuales, 
documentos de trabajo y registros. 
Como principios básicos de la norma se intenta conseguir una organización 
enfocada a los clientes, para comprender sus necesidades presentes y futuras, 
cumplir con sus requisitos y conseguir su satisfacción. También se pretende 
crear y mantener una ambiente interno, en el cual el personal pueda llegar a 
involucrarse totalmente para conseguir los objetivos de la empresa. De esta 
manera una total implicación por parte del personal para que sus capacidades 
sean utilizadas para el beneficio de la organización. 
La organización dispone de un software de gestión integral para medianas y 
grandes empresas de servicios de instalación y mantenimiento que permite llevar 
el control de toda la actividad de la empresa garantizando la rentabilidad del 
negocio. Este software es usado por los técnicos del departamento de la oficina 
técnica, el personal del almacén, el departamento administrativo y el ejecutivo 
financiero de la empresa. 
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En cuanto a la manera de trabajar de la empresa, se procede de la siguiente 
manera para la prestación de servicios a sus clientes: 
 
Ilustración 9. Fases para la prestación de servicios de la empresa. 
 
1. Proceso de gestión comercial, donde se recibe la solicitud de 
presupuesto por parte del cliente. Este pide un tipo de instalación 
dispuesto a sus necesidades al respectivo técnico de ELECTRICAT. Una 
vez hecha esta solicitud, el técnico obtiene información para la 
elaboración del presupuesto, ya sea mediantes visita directa con el 
cliente, recepción de documentación por parte del cliente o 
comunicándose vía teléfono, email,… Una vez hecho el estudio, se 
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procede a la elaboración del presupuesto. En este se valora el material, 
los recursos humanos y los equipos necesarios para su correcta 
ejecución. Una vez finalizado, este se entrega al cliente y él mismo lo 
revisa por si hace falta modificar o añadir el presupuesto. Seguidamente 
se pasa al siguiente proceso. 
 
2. Proceso de Planificación de obra, donde primero todo se recibe la 
conformidad del presupuesto por parte del cliente mediante un 
documento legal y firmado. Una vez recibido, el técnico encargado de la 
obra revisa que esté todo correcto y procede a crear la obra. Prepara una 
documentación necesaria que incluye la planificación de las fases e 
inspecciones de la obra, las compras (este apartado es más ampliamente 
explicado en el proceso de gestión de compras y proveedores) y 
selección de operario/s adecuado para el tipo de instalación. Una vez 
realizadas estas gestiones, se comunica tanto al cliente como a los 
operarios afectados, la fecha de inicio de los trabajos. 
 
3. Proceso de gestión de compras y proveedores. Al planificar las compras 
se establece contacto con diferentes proveedores para poder conseguir 
precios competitivos y acordes a la instalación. Una vez seleccionados, 
se realiza la compra mediante documentos oficiales y se prevé su 
entrega en el almacén de la empresa o se entrega directamente a la 
obra. Si se realiza la primera opción, el material es almacenado en su 
correspondiente zona del cliente para no crear confusión con el material 
de otros clientes. De esta manera el operario, a primera hora del día se 
dirige al mostrador para solicitar el material de la obra y pedir el “pequeño 
material” que necesite (nos referimos a “pequeño material” todo aquel 
material necesario para fijaciones de instalaciones, consumibles, 
herramientas comunes,… como por ejemplo: tornillería, grapas, cinta, 
varillas de soldar, soplete, taladro,…). Toda la gestión de compras es 
automatizada de manera que en cuanto llega un material al almacén, el 
albarán es revisado y digitalizado por el correspondiente encargado, para 
que el técnico supervisor de la obra pueda hacer un mejor seguimiento 
de la obra e intentar de esta manera que no hayan retrasos en la 
recepción de obra por culpa del material. También se dispone de un 
transporte propio en caso de que el vehículo del operario no pueda 
transportarlo por falta de espacio. 
 
4. Proceso de ejecución de obra y entrega final. En este proceso se entra ya 
ejecutar las obras en las instalaciones del cliente mediante la supervisión 
del técnico correspondiente. Se realizan inspecciones planificadas y se 
puede variar o mejorar la instalación durante el transcurso. También se 
reciben partes diarios por parte de los operarios para tener un mejor 
control de los trabajos realizados durante el día.  
 
Estudio para el diseño de un cuadro de mando 
integral en una empresa del sector servicios 
21 
 
5. Entrega de obra y facturación Una vez finalizada se entrega el albarán y 
factura al cliente para su correspondiente cobro. Estos datos son 
introducidos en el programa de gestión de la empresa para un mayor 
control, más seguridad y comprobar el margen final obtenido. Cuando 
una obra es de gran envergadura se realizan certificaciones mensuales 
para reducir el riesgo económico que puede conllevar. 
A continuación se expone un mapa de procesos más detallado con las 
actividades operativas que se desarrollan en cada fase: 
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Ilustración 10. Mapa de procesos detallado de las actividades operativas 
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En la figura anterior hemos podido observar las cinco fases de funcionamiento 
más detalladas, con las principales actividades operativas que acompañan cada 
fase. 
GESTIÓN COMERCIAL: 
Podemos observar como el proceso de gestión comercial se inicia con la 
solicitud del presupuesto por parte del cliente. Esta solicitud puede ser iniciada 
por el cliente mismo o por la aportación comercial del técnico correspondiente. 
Una vez en contacto, se citan para poner al día todos los detalles necesarios de 
los trabajos que el cliente solicita. El objeto de este procedimiento es establecer 
una sistemática adoptada para asegurar que se define correctamente el servicio 
de aceptación de solicitud de presupuesto. 
Se debe asegurar que se determinan los requisitos relacionados con el servicio: 
• especificados por el cliente, incluyendo los requisitos para las actividades 
de entrega y las posteriores a la misma:  
• Requisitos no establecidos por el cliente pero necesarios para el uso 
especificado.  
• Requisitos legales  y normativos relacionados con el cliente. 
También hay que asegurar la revisión de estos requisitos, y las diferencias entre 
los requisitos del pedido del cliente y los expresados previamente, y que la 
empresa está capacitada para llevar a buen término. Se dispone de los canales 
de comunicación adecuados para tener informado al cliente y recibir también se 
comunicación, incluyendo las quejas. 
Para una mayor seguridad se crea digitalmente, en el servidor de la empresa, 
una carpeta con el nombre del cliente y el trabajo a realizar, que contenga a su 
vez otras cuatro subcarpetas repartidas de la siguiente manera: la 
documentación entregada por el cliente, otra para las ofertas de los proveedores, 
una para presentaciones y la última donde se almacenarán los presupuestos 
enviados. 
Seguidamente se realiza una recogida de toda la documentación en formato pdf, 
de las ofertas para proveedores para poder tener unos precios de referencia 
rápidamente, obteniendo de esta manera un ahorro de papel. 
Paralelamente, a la espera de las ofertas de proveedores, se puede empezar a 
construir el esqueleto del presupuesto según su complejidad. Para esto se usa el 
programa de gestión de presupuestos de la empresa. La manera de proceder es 
la siguiente. 
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Ilustración 11. Ventana de generación de presupuestos con el programa de 
gestión de la empresa 
Se accede al menú de presupuestos del programa. En la figura anterior se 
puede observar los pasos a seguir para la creación del presupuesto: 
1. Accedemos al botón de nuevo presupuesto 
2. Automáticamente se genera un número de presupuesto interno en el 
programa de gestión, esta numeración se va incrementando una a una a 
medida que se realizan nuevos presupuestos. 
3. Seguidamente introducimos el nombre del presupuesto. Será una frase 
corta pero clara, para que el cliente final pueda identificar fácilmente los 
trabajos sobre los que trata dicho documento. Es el título que se observa 
en la portada del documento que se le entrega al cliente. 
4. En esta casilla, se vuelve a introducir el mismo número de presupuesto 
que se nos has dado. Este paso se realiza para confirmar que el 
presupuesto es válido y no se puede volver  a usar. 
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5. Introducción del número de cliente: Introducción del número de cliente. El 
mismo programa tiene una base de datos con todos los clientes que se 
han trabajado a dia hoy, todos ellos con su referencia interna y sus datos 
fiscales. Si se tratase de un cliente nuevo, puede usarse una referencia 
genérica, en el caso de ser muy urgente, o pedir al departamento 
administrativo la entrada de este nuevo cliente al programa. 
6. Introducción del responsable. Todos los técnicos de la oficina tienen 
asignado un número, por orden de antigüedad, en el programa de 
gestión. Es necesario poner el responsable del presupuesto para poder 
localizar, preguntar, aclarar,… en caso de duda. 
7. Se introduce el nombre del responsable o código 
8. Le damos a la tecla señalada para cerrar el proceso de creación de 
presupuesto. 
Una vez realizados estos pasos, la siguiente ventana  que nos aparece es la del 
cálculo de márgenes del presupuesto. En el presupuesto se valoran partidas 
formadas por textos explicativos, artículos (material, alquiler de aparatos, etc…) 
y mano de obra. En la siguiente imagen se explica la manera de proceder: 
 
Ilustración 12. Venta para cálculo de márgenes del presupuesto 
1. El técnico clica sobre la pestaña “Cálculo” para establecer el margen de 
beneficio que se pretende obtener. 
2. Se selecciona la opción ratio “coste + incremento”. 
3. Seguidamente seleccionamos la opción “Coste” para que nos calcule los 
márgenes a partir de los costes del material y mano de obra. 
4. En esta casilla marcaremos el margen, en tanto por ciento, a aplicar 
sobre los artículos del presupuesto. La empresa tiene unos márgenes 
habituales, aunque en determinados casos se pueden aplicar otros con 
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clientes específicos, o clientes habituales que solicitan un descuento, u 
otros motivos que el técnico correspondiente considere razonablemente. 
5. Al igual que en el anterior punto, en esta casilla encontramos el margen a 
aplicar en el margen de la mano de obra. Este apartado se suele ampliar  
por razones de traslado de los operarios fuera de la comarca. 
6. En esta última casilla, se introduce el margen sobre los textos. En los 
textos hay una casilla donde se puede introducir generalmente el 
pequeño material de las instalaciones. 
En estos momentos se tiene el presupuesto creado, pero sin contenido alguno. 
Para acceder a los contenidos del proyecto, hay dos opciones: 
 
Ilustración 13. Menú de edición de presupuestos 
1. Esta opción es para entrar en el presupuesto y editarlo. 
2. La otra opción marcada es para entrar en el presupuesto sin poder editar, 
esta herramienta se suele usar cuando un presupuesto ya es aceptado y 
se quiere consultar su contenido. 
 
Una vez dentro, se nos aparece el presupuesto en blanco, donde podremos 
empezar por crear carpetas y subcarpetas para definir el esqueleto del mismo. 
Dentro de estas carpetas encontraremos las unidades de obra. En la imagen 
siguiente se puede observar un presupuesto en avanzada realización: 
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Ilustración 14. Ejemplo de presupuesto avanzado 
1. Carpeta del presupuesto (puede ser del tipo instalación eléctrica, 
fontanería, clima,..) 
2. Unidad de obra: Siempre se trabaja con la misma estructura. Compuesta 
por: 
3. Texto: descripción de la unidad de obra  con características de la 
realización. 
4. Artículos: Material que compone la unidad de obra (bancada, aparato, 
cable,...). Si clicamos en el artículo nos aparece información que 
podemos editar como el nombre del proveedor, importe del precio de 
coste de la empresa, descuento habitual de la empresa, descuento 
adicional sobre el primero,… En caso de necesidad de rebaja o ajuste de 
precios se pueden solicitar precios netos o elección de proveedor con 
precio más bajo. 
5. Mano de obra: se especifica  el tipo de hora (hora normal, festiva, 
sábado,...) y la categoría del operario (oficial, cuadrista, frigorista,...) 
6. Texto donde se pone generalmente el importe del pequeño material. 
7. Tecla para inserir unidades de obra previamente guardadas en la 
biblioteca del programa o servidor de la empresa. 
8. Casilla para inserir la unidad de obra si se conoce la referencia. 
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9. Si no se conoce la unidad de obra, se puede encontrar mediante el 
buscador interno del programa. Se introducen las palabras clave y 
seleccionamos buscar. 
10. Con esta tecla se pasan las unidades de obra seleccionadas al 
presupuesto en curso. 
 
Una vez completado el presupuesto, con sus correspondientes carpetas y 
unidades de obras completa, ha de ser repasado nuevamente para que no haya 
ningún error antes de la entrega final al cliente. Los presupuestos de más 
importancia deben ser repasados y analizados por un técnico superior o el 
director de la oficina. Esto se hace para ver si están bien definidos los requisitos 
del servicio, se han resuelto las diferencias existentes entre la oferta al cliente y 
el pedido del cliente, se tiene la capacidad para cumplir con los requisitos 
definidos y se mantienen registros de los resultados de la revisión y de las 
acciones originadas. 
Cuando se entrega al cliente, el técnico responsable de realizar seguimiento del 
mismo, para saber su estado desde el punto de vista del cliente. Podrá ser 
modificado si es solicitado por el mismo y volver hacer seguimiento hasta llegar a 
su aceptación final o rechazo. 
Una vez aceptado el presupuesto, la confirmación del mismo ha de estar firmada 
por el cliente, o en su defecto, por la persona encargada del seguimiento del 
presupuesto (indicando método de aceptación, data y firma). 
Los presupuestos aceptados se registran informáticamente para poder 
desarrollar los trámites y tareas administrativas correspondientes, y son el punto 
de inicio para poder planificar los trabajos de manera controlada a través de una 
planificación de los trabajos. 
 
PLANIFICACIÓN OBRA: 
El proceso de planificación de obra se inicia cuando es aceptado el presupuesto. 
Antes de nada deberemos de identificar qué tipo de obra es. También se utilizará 
el programa de gestión de la empresa para generar y digitalizar la creación de la 
obra. Actualmente existe una clasificación de tres tipos de obras, en función de 
su valor económico y la duración en tiempo de la obra: 
• OBRA PEQUEÑA      ORDEN DE TRABAJO 
Son aquellos trabajos cuyo valor es inferior a < 3.000€, se realiza una orden de 
trabajo que consiste en elaborar un impreso de dos hojas con las siguientes 
características: 
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Ilustración 15. Documento de orden de trabajo 
1. En este apartado se escriben los materiales principales ofertados y que 
se van a instalar en la obra. 
2. La cantidad de estos materiales que se van a instalar. 
3. En esta casilla se pondrán, al final de la obra, la cantidad de materiales 
instalados realmente. 
4. Comprobación que ha de realizar el técnico una vez realizados los 
trabajos. 
5. Descripción general de las tareas a realizar. Título de la obra. 
6. Observaciones a destacar que debe realizar el técnico, como por 
ejemplo: los trabajos deberán realizarse en días festivos, las 
herramientas deberán ser especiales para la zona de trabajo,… 
7. Esta es la parte que se debe entregar al departamento administrativo, 
una vez finalizados los trabajos. El primer recuadro indicativo de la 
administración para efectuar el albarán de entrega al cliente. Se realizan 
dos copias, una para el cliente y otra que deberá ser firmada por el 
mismo para entregarlo al departamento administrativo. El segundo 
recuadro es para realizar la factura, una vez firmado el albarán por el 
cliente. En estos recuadros se escribe el nombre del técnico responsable 
y la data de entrega del documento. 
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8. La segunda parte de estos recuadros son para el responsable de 
creación de los documentos del departamento de administración. 
Indicando la data, el responsable, el número de albarán y factura. 
El impreso debe de ser entregado al operario con los puntos 1, 2, 4, y 5 
completados par que este tenga constancia de los trabajos a realizar y pueda 
completar los puntos número 3 y 6. 
A continuación podemos observar un organigrama operacional de 
funcionamiento de las órdenes de trabajo: 
 
ARCHIVAR
CIERRE DE
OBRA OBRA CERRADA
FACTURAR OBRA FINALIZADA
OFICINA TECNICA
ADMINISTRACION
Validación técnica
trabajo finalizado OBRA EN GARANTIA
TECNICO
RESPONSABLE
FINALIZACIÓN
DEL TRABAJO
CONTROL:
- Material
- Control Calidad
- No Conformidades
Planos y/o esquemas
de montaje
Documentación
varia: material,...
OPERARIO
ORDEN DE
TRABAJO
CONTROL
TECNICO
 
Ilustración 16. Organigrama funcionamiento orden de trabajo 
Cuando creamos la orden de trabajo, procedemos a realizar un control técnico 
donde recopilaremos toda la información referente a planos, esquemas de 
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montaje, manuales, pedidos, etc. Siempre y cuando el trabajo a realizar lo 
requiera. Una vez realizada la recopilación, se entrega al operario para que 
pueda realizar los trabajos,  a su vez deberá realizar un control  de calidad de los 
materiales utilizados para que no haya ningún tipo de problema en la ejecución 
de la obra. Una vez finalizados los trabajos, se comunicará al técnico 
responsable para que de la validación de los trabajos, realizando una inspección 
previa. Si los trabajos están correctamente elaborados se procederá a dejar la 
obra en garantía. A su vez se eencargará al departamento de administración la 
realización de la factura y se cambiará el estado de la obra a cerrada en el 
programa de gestión. Una vez todos estos pasos hayan sido completados se 
procede a archivar la orden de trabajo. 
 
• OBRA MEDIANA     PACK DE OBRA NORMAL 
Son aquellos trabajos cuyo valor es superior a > 3.000€ e inferior a < 60.000€. 
Se elabora un conjunto de documentos archivados separadamente en un mismo 
conjunto, que se denomina pack de obra. Este pack de obra está compuesto de 
las siguientes carpetas: 
 
PACK DE OBRA - OBRAS MEDIANAS Y GRANDES – 
DOCUMENTACIÓN NECESÁRIA 
 
CARPETA AMARILLA 
 
 
Carpeta emplazada en la oficina técnica donde se archivará la siguiente 
documentación: 
• Presupuesto de la instalación. 
• Aceptación por parte del cliente del presupuesto. 
• Pedidos de material 
Esta carpeta llevará el impreso de control administrativo y técnico de color 
amarillo, que servirá como control de la facturación y de la documentación de la 
obra. 
 
 
CARPETA ROJA 
 
 
Carpeta emplazada en la oficina técnica donde se archivará: 
• Presupuestos modificados y no aceptados. 
• Pedidos nulos. 
• Documentación informativa no vigente y que sea interesante para 
archivar. 
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CARPETA VERDE 
 
 
Carpeta emplazada en la oficina técnica donde se archivará: 
• Planos y documentación vigente entregada por el cliente o realizados 
para ayudar en la ejecución de la obra. 
• Manuales técnicos, en caso de instalación de maquinaria específica. 
 
 
CARPETA AZUL 
 
 
Carpeta utilizada para el montaje de cuadros eléctricos, si la obra lo requiere. 
Esta carpeta se entregará al responsable del taller, una vez finalizada la 
instalación se devolverá la oficina técnica donde se archivará. 
Esta carpeta conlleva un adhesivo con el control documental que se entrega al 
operario, así como la documentación que devuelve el operario a la oficina. 
 
CARPETA NARANJA 
 
 
Carpeta que se entregará al operario y que una vez finalizada la obra será 
devuelta a la oficina técnica donde se archivará. Esta carpeta contiene 
información para el operario que le ayuda a realizar las tareas. Es la 
documentación inicial para el operario donde se detallan los diferentes impresos 
para definir la obra y los planos de los cuales se hace entrega. 
 
 
 
El personal de la oficina técnica será el responsable de elaborar el pack de obra 
de cada trabajo. Deberán realizar un control de trabajos realizados con la 
colaboración del encargado de la obra.  
Todas las carpetas están unidas en un mismo archivador y cada carpeta será 
identificada con una etiqueta donde se observa el número de referencia de la 
obra, cliente y número de presupuesto inicial, incluido el mismo archivador. Esto 
se realiza para que no haya confusión y tras papeleo con diferentes obras en 
curso. 
En la oficina se dispone de varios archivadores para la correcta gestión de las 
obras y no se acumulen en los lugares de trabajo de los técnicos. En estos 
archivadores se pueden guardar de manera correlativa y por orden de creación 
para una mayor rapidez en caso de consulta. 
A continuación podemos observar un organigrama operacional de 
funcionamiento de los packs de obra: 
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OBRA MEDIANA
PACK DE OBRA
CARPETA
VERDE
CARPETA
ROJA
CARPETA
AMARILLA
INSTALACIÓN
DE CAMPO
CUADRO
ELÉCTRICO
CARPETA
AZUL
TALLER
CONTROL DE
CALIDAD
CARPETA
NARONJA
OBRA
CONTROL DE
CALIDAD
ARCHIVAR
LIBRAR CARPETA
NARANJA FIRMADA EN
OFICINA TÉCNICA
LIBRAR CARPETA
AZUL FIRMADA EN
OFICINA TÉCNICA
VALIDACION TECNICA
Y ADMINISTRATIVA
CIERRE DE OBRA
CONT. TECNIC
- Planos
- Proceso instalación
- Validación operario
- No confomidades
- Validación del técnico
CONT. DOCUMENTAL
- Planos y/o esquemas
- Proceso instalación
- Auto control operario
- Etiquetas
- Validación del técnico
CONTROL TECNICO
- Esquemas
- Protocolo de pruebas
- Validación operario
- Validación técnico
CONT. DOCUMENTAL
- Esquemas
- Listado material
- Protocol de pruebas
- Croquis distribución
- Etiquetas
- Validación técnico
CONT. DOCUMENTAL
- Planos y/o esquemas
- Proceso instalación
- Auto control operario
- Etiquetas
- Validación del técnico
Planos y/o esquemas
de montaje
Documentación
 no vigente
 
Ilustración 17. Organigrama funcionamiento obra mediana 
Como podemos observar el proceso de creación de la obra media se inicia con 
la realización de varias carpetas, cada una con su correspondiente función. Se 
empieza creando la carpeta verde que albergará toda la documentación técnica 
utilizada en la elaboración del presupuesto.  
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Seguidamente se procede a crear la carpeta roja que contiene toda la 
documentación no vigente, como presupuestos iniciales, documentación previa 
que ha sido modificada, etc.  
La siguiente carpeta a realizar es la amarilla, donde se introduce toda la 
documentación vigente como el presupuesto aceptado, el pedido de cliente, 
hojas de facturación, etiquetas identificadoras de obra, pedidos y control de 
seguimiento de la ejecución de los trabajos.  
Si la obra en curso lo requiere se procede a elaborar una carpeta azul, exclusiva 
para la elaboración de cuadros eléctricos y que se entregará en el taller de 
montaje de cuadros eléctricos de la empresa. En esta carpeta introduciremos el 
esquema del cuadro eléctrico, el listado de material que lo conforma y se ha 
pedido para su elaboración, protocolo de pruebas, croquis de distribución del 
cuadro, etiquetas identificadoras de la obra y hoja de validación del técnico. 
 La siguiente y última carpeta a elaborar es la naranja, que es exclusiva para la 
instalación de campo y será entregada al operario encargado de llevar a cabo 
los trabajos en la obra. Esta carpeta contiene documentación técnica para el 
operario, proceso de ejecución de la obra (los pasos a seguir para la correcta 
instalación), hojas de seguimiento para el operario, etiquetas identificadoras de 
obra y hoja de validación técnica. 
Una vez finalizados los trabajos se procederá de la misma manera que siempre, 
con el correspondiente control técnico de la obra, revisando los trabajos 
realizados, elaborando nuevos planos (en caso de ser necesario), etc. 
Seguidamente se realizará el albarán de entrega y/o factura de la obra, se 
pondrá en estado de garantía y se archivará en su lugar correspondiente. 
 
• OBRA GRANDE    PACK DE OBRA GRANDE 
Son aquellos trabajos cuyo valor es superior a >60.000€, se realiza un pack de 
obra más completo para facilitar el seguimiento de los trabajos. La durada de 
estos suele ser mayor a un mes. A continuación podemos observar un 
organigrama operacional de funcionamiento de los packs de obra: 
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CONT. TECNIC
- Planos
- Proceso instalación
- Validación operario
- No confomidades
- Validación del técnico
OBRA EN GARANTIA
OBRA FINALIZADA
OBRA CERRADA
CONTROL DE
CALIDAD
LIBRAR CARPETA
NARANJA FIRMADA EN
OFICINA TÉCNICA
VALIDACION TECNICA
Y ADMINISTRATIVA
CIERRE DE OBRA
ARCHIVAR
OBRA
CONT. DOCUMENTAL
- Planos y/o esquemas
- Proceso instalación
- Auto control operario
- Etiquetas
- Validación del técnico
CONT. DOCUMENTAL
- Plan de seguridad
- Reuniones de
coordinación
CARPETA
NARANJA
PACK DE OBRAPLA DESEGURIDAD
CARPETA
NARANJA
OBRA GRANDE
CONT. DOCUMENTAL:
- Garantias
- Certificados CE
- Instrucciones de
Mantenimiento
CARPETA
VERDE
CARPETA
VERDE
DOCUMENTACION
EQUIPOS
PLANOS Y
ESQUEMAS
CONT. DOCUMENTAL:
- Planos Originales
- Planos Modificados
- Esquemas eléctricos y
de montaje
CARPETA
VERDE
DOCUMENTACION
TECNICA
CONT. DOCUMENTAL:
- Instrucciones equipos
comprados
- Cálculos y croquis de
montaje
CONT. DOCUMENTAL:
- Pedidos
CONT. DOCUMENTAL:
- Presupuesto aceptado
- Reuniones de obra
CONT. DOCUMENTAL:
- Contrato y pedido
cliente
- Certificaciones
parciales
- Aval Bancario
- Precios Contradictorios
CONT. DOCUMENTAL:
- Copia presupuesto
- Memória
- Ofertas proveedores
DOCUMENTACION
DE COMPRAS
DOCUMENTACION
DE OBRA
DOCUMENTACION
ECONOMICA
DOCUMENTACION
PREVIA OFERTA
CARPETA
AMARILLA
CARPETA
AMARILLA
CARPETA
AMARILLA
CARPETA
AMARILLA
Documentación
 no vigente
LIBRAR CARPETA
AZUL FIRMANDA EN
OFICINA TÉCNICA
CONTROL TECNICO
- Esquemas
- Protocolo de pruebas
- Validación operario
- Validación técnico
CARPETA
ROJA
CONT. DOCUMENTAL
- Esquemas
- Listado material
- Protocol de pruebas
- Croquis distribución
- Etiquetas
- Validación técnico
CUADRO
ELECTRICO
CARPETA
AZUL
INSTALACIÓN DE
CAMPO
TALLER
CONTROL DE
CALIDAD
 
Ilustración 18. Organigrama funcionamiento obra grande 
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La manera de funcionar en las obras grandes es la misma que en las obras 
medianas. Solo que al tratarse de una obra de larga duración y con su 
correspondiente mayor tamaño de documentación necesaria, se precisará de 
carpetas de mayor tamaño que se pueden sustituir por dosieres en caso de ser 
necesario. Estas obras precisan de un mayor seguimiento y control, para una 
correcta ejecución de los trabajos.  
 
GESTIÓN DE COMPRAS: 
Una vez aceptada y creada la obra, se procede a la gestión del material 
necesario para ejecutar los trabajos de lo misma. Si se precisa compra de 
material nuevo se usará el programa de gestión de la empresa para gestionar los 
pedidos. 
 
Ilustración 19. Selección de herramienta de compras 
Una vez dentro de “Mantenimiento de pedidos” procedemos a generar el pedido 
para la obra. 
 
Ilustración 20. Ventana de Pedido de compra 
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Según la imagen, la manera de generar un pedido de compra correctamente, es 
la siguiente manera: 
1. Esta casilla se usa para introducir la referencia de la obra en la que 
pedimos el material. 
2. En este punto tenemos la opción de pedir la data en la que queremos que 
se nos entregue el material solicitado. 
3. Selección del proveedor que nos va a subministrar el material pedido. 
4. Una vez referenciada la obra y el proveedor, introducimos el nombre del 
artículo que queremos comprar para la obra. Se puede entrar la 
referencia del fabricante si este es reconocido por la biblioteca interna del 
programa. En caso contrario, se puede escribir el artículo manualmente. 
5. Introduciremos la cantidad del artículo que queremos comprar. 
6. En la casilla de precio, introducimos el precio del artículo según oferta del 
proveedor. Si se ha introducido la referencia y se reconoce en la 
biblioteca del programa, nos saldrá el precio automáticamente. En caso 
contrario deberemos ponernos en contacto con el proveedor para 
confirmar el precio del material solicitado. Es importante revisar bien el 
precio del artículo antes de enviar el pedido al proveedor. 
7. En este apartado nos da información de si se dispone del material 
solicitado en el stock de la empresa. En caso de que haya material, se 
priorizará dar salida al material en stock del almacén. 
8. Una vez realizada la introducción de todos los artículos clicamos sobre la 
opción de guardar. 
9. Pararemos la edición de pedidos para proceder a la opción de vinculación 
de material. Esto se realiza porque es posible que una misma obra tenga 
más de un presupuesto aceptado. Entonces debemos vincular 
correctamente el material a cada pedido para una mayor gestión de 
costes de la obra. 
10. Este apartado es para vincular el material del pedido.  
11.  Lugar donde también podemos introducir la data de entrega en que 
queremos que se entregue el material, en caso de incumplirse, el 
encargado de compras elaborará una no conformidad contra el 
proveedor. 
 
En la siguiente imagen se puede observar un ejemplo de vinculación de pedidos: 
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Ilustración 21. Ejemplo de vinculación de pedidos 
La manera de proceder  para una correcta vinculación del material es la 
siguiente: 
1. Seleccionamos esta casilla para vincular todos los artículos del pedido 
elaborado. 
2. Seleccionamos el tipo de parte: 
a. Obra: en caso de que el material comprado este presupuestado. 
b. Administración: en caso de que el material no este presupuestado 
o sea un extra de la obra en curso. 
3. Aquí introducimos el número de la obra que se está realizando y el 
número de cliente. 
4. Aceptamos para que se guarden los cambios en el programa de gestión 
de la empresa. 
5. Finalizamos la vinculación para salir de la ventana y seguir con otros 
pedidos. 
Una vez efectuados los pedidos de la obra en curso, los operarios del almacén 
se encargaran de almacenar el material e identificarlo. 
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Almacenar material: 
Los materiales recibidos son transportados y manipulados internamente de 
forma manual y reciben el trato que requiera su naturaleza y fragilidad de los 
mismos. 
Debido a que se compra según la necesidad de cada obra, el stock que se 
almacena es material común. A pesar de todo se toman medidas gestión ya 
establecidas como: 
• Se gestiona informáticamente el inventario permanente de los materiales 
almacenados. 
• Existen ubicaciones preestablecidas para el material. 
• Todos los materiales deben estar identificados mediante su número de 
obra. 
• Anualmente se realizan inventarios físicos para control de stock, 
observando el estado del producto almacenado. 
• No se almacenarán productos en mal estado. 
• Todo el material sobrante de las obras se intentará devolver al proveedor, 
evitando así poseer un mayor un stock. 
En el almacén existe una ubicación de espera para productos de envío a obra. 
Los materiales, cuadros y armarios eléctricos son identificados por medio de una 
etiqueta identificadora como producto y se indica la obra en la cual están 
adjudicados. 
Para evitar daños durante el transporte del almacén a la obra y facilitar su 
manipulación, los materiales son convenientemente protegidos y embalados. 
Siempre se intentará conservar el embalaje original del fabricante hasta su 
utilización en la obra. 
El responsable de cada obra, se hará cargo de la conservación de los materiales 
entregados y ubicarlos en un lugar seguro hasta su instalación. 
El transporte a obra puede ser llevado a cabo por operarios del almacén o se 
puede subcontratar a empresas dedicadas al transporte de material. 
 
Identificar material: 
Se delimitaran zonas especiales para el estacionamiento de productos, con el 
objetivo de que un producto no conforme o sin inspeccionar, no este junto con 
los productos conformes. 
Estas zonas estarán señalizadas en el suelo con cinta adhesiva de color o líneas 
pintadas. 
 Leonard Cunill Clua 
40 
 
Para la zona de espera de control (recepción de material) se señalizarán con el 
color amarillo. 
Para las zonas de estacionamiento de productos no conformes, de color rojo. 
Generalmente para ubicar materiales para devolver al proveedor o 
subcontratista. 
Para la zona de estacionamiento de productos para enviar a obra, de color 
verde. En esta zona se ubicará material para las obras previamente identificados 
y ordenados por orden alfabético, según al cliente que pertenezcan. 
 
EJECUCIÓN OBRA: 
El proceso de ejecución de obra y entrega final se inicia cuando ya se han 
realizado, previamente, los procesos de creación e identificación de obra y 
gestión de compras. Dependiendo del tamaño de los trabajos se realizarán más 
o menos controles de seguimiento de los trabajos efectuados. Con su 
correspondiente control de costes de la obra y desviaciones. También se deben 
tomar medidas sobre el transcurso de la misma si la situación lo requiere.  
El operario encargado de llevar la obra, dispone de un control de seguimiento de 
horas que debe ser completado día a día y se entregará semanalmente al 
técnico responsable. En esta hoja de seguimiento de horas, se introduce las 
horas dedicas a las diferentes tareas que conlleva la ejecución total de la obra. 
De esta manera se puede diferenciar las horas totales presupuestadas con las 
horas totales realizadas. Pudiendo de esta manera observar las desviaciones y 
poder planificar mejor de cara a futuros trabajos. 
En caso de que lo requiera la obra también se realizará un documento de 
planificación de la misma donde se tendrán en cuenta las diferentes fases de 
ejecución de los trabajos. 
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Ilustración 22. Ejemplo de planificación de las diferentes fases de obra 
En la imagen anterior se puede observar una planificación de obra realizada con 
el programa Mircrosoft Project. En este caso está divida la obra en trabajos de 
electricidad, fontanería, clima y comunicaciones. De esta manera se puede 
controlar el seguimiento de los trabajos y prever la entrega final de obra. 
 
ENTREGA Y FACTURACIÓN: 
Cuando los trabajos han finalizado y han pasado la revisión técnica, el 
responsable técnico encargado de gestionar la obra procederá a la entrega del 
cliente y la facturación de la misma. 
Antes de proceder a hacer la factura y/o albarán de entrega, se obtendrá, 
mediante el programa de gestión de la empresa, un informe que nos permitirá 
ver la asignación real de las diferentes fases de la obra. Consiguiendo de esta 
manera poder observar la diferencia entre la previsión y la realidad de la obra, 
tomando las medidas necesarias para corregir futuras deficiencias. 
Una vez revisado las desviaciones y comprobado que no hay ninguna incidencia, 
el técnico responsable debe cumplimentar la ficha de facturación de la obra que 
posteriormente será entregado en del departamento administrativo, para que 
ellos mismos puedan crear el albarán de entrega y/o factura. 
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Ilustración 23. Ejemplo de facturación de obra, control administrativo 
En la imagen anterior se puede observar la hoja de control administrativo, que se 
encuentra en la carpeta amarilla de documentación de la obra. Es muy 
importante facturar mes a mes, con certificaciones parciales, o una vez se haya 
finalizado los trabajos, facturarlo rápidamente. 
Esta hoja administrativa consta de los siguientes puntos: 
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1. Persona responsable de la obra. 
2. Etiqueta identificativa de la obra en curso. 
3. Espacio a cumplimentar por el técnico, donde se hace la petición al 
departamento administrativo. 
4. El importe ha de coincidir con el presupuesto aceptado por el cliente. Si 
hay extras en la obra, se identificarán con otra etiqueta. 
5. El departamento de administración genera un albarán que el técnico 
llevará al cliente para que este le dé la conformidad y se materialice con 
una factura. 
6. El técnico solicita al departamento administrativo que realice la factura 
para cobrar al cliente. 
7. El departamento administrativo hace la factura, esta es enviada 
preferentemente por correo. 
8. Espacios para etiquetas de obra, realizada y factura en diferentes meses. 
9. Antes de hacer el último albarán de facturación, el técnico repasara los 
siguientes puntos: 
10. Copia de la comanda conformada, se repasa que realmente se tiene el 
documento. 
11. Copia del resumen del presupuesto donde se indica el estado de la obra. 
12. Copia de recepción de pedidos, nos permite determinar que todos los 
materiales comprados por la obra han ido llegando y están facturados en 
la misma obra. 
13. Hay que hacer un listado de desviaciones de la obra, puede ser que 
algún material, o horas de operario, se hayan introducido incorrectamente 
(que pertenezcan a alguna otra obra, otro capítulo, sea un extra,…). 
14. Actualizar los esquemas de cómo queda la instalación. 
15. Realizar el cierre del pack de obra. 
16. Adjuntar y repasar las incidencias que se ha producido durante el 
transcurso de la obra. 
 
 
1.3.8. Organización actual 
 
El sistema organizativo de la empresa es lineal, muy común en pequeñas y 
medianas empresas. La autoridad y la comunicación van de los niveles altos a 
bajos, cada jefe tiene a su cargo un determinado número de personas, que 
dependen directamente de él. A su vez, cada persona tiene a su cargo a un 
determinado número de otras personas. Los deberes y responsabilidades de 
todos los miembros están bien definidos.  
A continuación se expone visualmente el organigrama de la empresa.  
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Concretamente la empresa ELECTRICAT, S.A. se compone de seis 
departamentos que a su vez se dividen en otros sub departamentos. Todos los 
departamentos principales están supervisados por el director gerente de la 
empresa. Se mantiene de esta manera la especialización y división de trabajo, 
donde cada uno es responsable de sus labores y rendir cuentas. Las reglas son 
necesarias para establecer un flujo de comunicación ordenado y para el 
funcionamiento de procesos. Se permite relaciones entre los distintos niveles de 
autoridad distendidas. 
El gerente o director ejecutivo tiene la responsabilidad general de administrar los 
elementos de ingresos y costos de la compañía. Vela por todas las funciones de 
mercado y ventas de la empresa, así como las operaciones del día a día. 
También es responsable de liderar y coordinar las funciones de planteamientos 
estratégicos. Colabora estrechamente con el departamento administrativo. 
El comité de calidad se encarga del cumplimiento de las reglas de carácter social 
y organizativo para mejorar y potenciar las relaciones entre los miembros de la 
empresa. Con la finalidad de mejorar las capacidades y rendimientos de la 
empresa, consiguiendo de esta manera un aumento en la calidad final de los 
servicios. El responsable de realizar estas tareas es un técnico, con la formación 
necesaria, que compagina a la vez con sus tareas de oficina técnica. 
El departamento comercial es responsable de encontrar nuevos clientes en el 
mercado que puedan precisar los servicios de la empresa. Es un departamento 
de reciente creación porque hasta la fecha la empresa no había precisado de 
sus servicios. Normalmente eran los clientes los que acudían directamente, 
gracias a la imagen y tamaño que ganó la empresa en los últimos años. 
Actualmente hay un solo técnico encargado, que compagina con sus laborales 
de oficina técnica. Cabe destacar que los técnicos cuando van de visita a los 
clientes también realizan funciones comerciales indirectamente, intentando 
satisfacer las necesidades que pueda satisfacer. 
El departamento de administración, se reparte sus funciones entre la 
contabilidad de la empresa, la facturación, financiero, recepción formación y 
recursos humanos. Este departamento es plenamente liderado por el gerente de 
la empresa. 
El departamento de seguridad e higiene es el área relacionada con la seguridad, 
salud y calidad de vida de los trabajadores que integran la empresa. Se 
encargan de que los empleados no corran riesgos de sufrir accidentes en el 
trabajo, ni tampoco otras personas relacionadas con la actividad que se realice. 
Siempre de acuerdo con los requerimientos mínimos de salud y seguridad en las 
condiciones de trabajo que están tipificados en el derecho penal o civil. 
El departamento de compras se encarga de realizar y hacer seguimiento los 
pedidos de material acordes a la obra a realizar. Estas órdenes son mandadas 
directamente por el técnico responsable de la obra. Una vez solicitado el 
material, el encargado del departamento de compras realiza una búsqueda para 
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obtener la mejor opción calidad-precio entre los distintos proveedores. Una vez 
seleccionado y documentado el pedido, este es supervisado por el encargado de 
compras para dar conformidad y realizar la correspondiente solicitud. Este 
departamento colabora estrechamente con el responsable del almacén, ya que 
es el encargado de recepcionar y gestionar los pedidos realizados. 
El departamento de producción es el corazón de la empresa, donde se inician y 
acaban las tareas operativas que día a día mantiene la compañía en el mercado. 
El responsable del departamento es el director de la oficina  que se encarga de 
organizar, planificar, programar, dirigir, ejecutar y llevar el control de la empresa 
en la parte técnica. Es el máximo responsable de los cumplimientos de 
producción que se le asignan y marcados por la dirección. Realizando para ello, 
informes técnicos y programas que la dirección le encomiende. Este 
departamento esta subdivido por diferentes secciones, pudiendo de esta manera 
conseguir la especialización y división de trabajo.  
Uno de ellos, y principal, es el departamento de instalaciones que son los 
encargados de realizar las actividades operativas para el desarrollo principal de 
la empresa, las instalaciones de baja tensión, climatización, informática, aire 
comprimido, etc. Todo lo que pueda precisar mano de obra de trabajador 
cualificado, antes se supervisará por el técnico correspondiente. También hay 
dentro de la oficina, un técnico encargado de sistemas automatización para 
poder satisfacer las necesidades del cliente si es solicitada una instalación de 
este tipo. No suele precisar de trabajo conjunto con operarios cualificados.  
Existe un responsable para gestionar y dar apoyo técnico a las instalaciones de 
alta tensión, también se encarga de realizar mantenimientos de centros de 
transformación de los clientes. El departamento de climatización se centra en 
instalaciones de clima de gran envergadura donde se necesario un estudio 
previo para poder dar la asistencia técnica necesaria al cliente.  
Dentro de la oficina hay un técnico que tiene siempre a su disposición a tres 
operarios para servicio rápido de averías. Este técnico se encarga de dar apoyo 
técnico y gestionar las averías de la manera más rápida y eficazmente. 
El departamento de mantenimiento industrial se centra en planificar y gestionar 
todos los mantenimientos que tiene la compañía contratados con sus clientes. 
Depende del tipo de instalación se deben prever más de un mantenimiento al 
año para así evitar posibles averías difíciles de arreglar en las instalaciones. Este 
departamento también se encarga de actualizar y notificar a sus clientes los 
nuevos procesos de mantenimiento que se deben cumplir en sus instalaciones. 
El departamento de energía, es de reciente creación, y se encarga de dar 
asistencia a los clientes en cuanto a facturación eléctrica e instalaciones de 
energías renovables. 
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Capítulo 2: ANÁLISIS DE LA SITUACIÓN Y DEL ENTORNO ACTUAL 
2.1. El Análisis DAFO 
 
Para el análisis estructural den entorno utilizamos la matriz DAFO. Esta matriz 
estudia las debilidades o puntos débiles, las fortalezas o puntos fuertes, las 
oportunidades y las amenazas del entorno. 
• Oportunidades son situaciones o factores socioeconómicos, políticos o 
culturales que están fuera del control de la organización, y son factibles 
de ser aprovechados favorablemente si se cumplen determinadas 
condiciones en el ámbito de la organización. 
 
• Amenazas son aquellos factores externos y que podrían perjudicar y/o 
limitar el desarrollo de la organización. 
 
• Fortalezas son los recursos humanos y materiales con las que cuenta la 
organización para adaptarse y aprovechar las ventajas que ofrece el 
entorno y enfrentar con mayores posibilidades de éxito las posibles 
amenazas. 
 
• Debilidades son las limitaciones o carencias de habilidades, 
conocimientos, información, tecnología y recursos financieros que padece 
la organización, y que impiden el aprovechamiento de las oportunidades 
que se consideran ventajosas en el entorno y no le permiten defenderse 
de las amenazas. 
 
 
Ilustración 24. Partes de la matriz DAFO 
La matriz, también conocida como SWOT (sus siglas en inglés), fue ideada por 
Kenneth Andrews y Roland Christensen, y constituyen una de las herramientas 
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más antiguas para elaborar estrategias de éxito, pero vigente porque combina la 
orientación al mercado con la orientación a la competencia, al aprovechar las 
debilidades del mercado con las fortalezas. 
El análisis DAFO alcanza una gran importancia dentro de la dirección estratégica 
de la empresa y representa mediante un gráfico o una tabla resumen, donde lo 
importante es pensar lo que es necesario buscar para identificar y medir los 
puntos fuertes y débiles, las oportunidades y amenazas de la empresa. 
Este análisis no es permanente y representa una situación en un momento y 
espacio concreto. Esto quiere decir que es conveniente revisar los resultados 
periódicamente.  
Es esencial la correspondencia entre la situación externa, con sus amenazas y 
oportunidades, y sus características internas. Las dimensiones interna y externa 
son aspectos dependientes y complementarios. La dimensión externa está 
condicionada por el conocimiento de las propias capacidades y habilidades 
específicas, que orientan hacia ciertos aspectos del entorno que pueden 
constituir oportunidades o amenazas. Para realizar el análisis se consideran 
factores como: tecnología, economía, ecología, mercado, sociedad y política. 
 
 
2.1.2. Recogida de datos para la elaboración del DAFO 
 
Para la elaboración de los datos de la matriz se ha propuesto una técnica 
denominada basada en el brainstroming. La lluvia de ideas (en inglés 
brainstorming), también denominada tormenta de ideas, es una herramienta de 
trabajo grupal que facilita el surgimiento de nuevas ideas sobre un tema o 
problema determinado. La lluvia de ideas es una técnica de grupo para generar 
ideas originales en un ambiente relajado. 
Esta herramienta fue ideada en el año 1938 por Alex Faickney Osborn, cuando 
su búsqueda de ideas creativas resultó en un proceso interactivo de grupo no 
estructurado que generaba más y mejores ideas que las que los individuos 
podían producir trabajando de forma independiente; dando oportunidad de hacer 
sugerencias sobre un determinado asunto y aprovechando la capacidad creativa 
de los participantes. 
La principal regla del método es aplazar el juicio, ya que en un principio toda 
idea es válida y ninguna debe ser rechazada. Habitualmente, en una reunión 
para resolución de problemas, muchas ideas tal vez aprovechables mueren 
precozmente ante una observación "juiciosa" sobre su inutilidad o carácter 
disparatado. De ese modo se impide que las ideas generen, por analogía, más 
ideas, y además se inhibe la creatividad de los participantes. En un 
brainstorming se busca tácticamente la cantidad sin pretensiones de calidad y se 
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valora la originalidad. Cualquier persona del grupo puede aportar cualquier idea 
de cualquier índole, la cual crea conveniente para el caso tratado. Un análisis 
ulterior explota estratégicamente la validez cualitativa de lo producido con esta 
técnica. 
Para la realización del brainstorming se realizó una convocatoria, en horario no 
laboral, donde varios trabajadores de diferentes departamentos de la empresa, y 
seleccionados aleatoriamente, se reunieron para exponer sus puntos de vista de 
los puntos de la matriz DAFO. Tanto de su departamento como el de los demás. 
Para llevar a la práctica la sesión si tuvieron en cuenta los siguientes pasos: 
1. Elegir las personas dispuestas a participar, con ganas de exponer sus 
opiniones y sin miedo al ridículo, procurando que no hayan interferencias 
jerárquicas y que todo el mundo se sienta libre. Formar un grupo 
homogéneo en cuanto a jerarquía y a nivel cultural y heterogéneo en todo 
lo demás: carácter, sexo, aficiones, especialidades, etc. La disposición de 
las mesas y las sillas en la sala debe hacerse de manera abierta, de 
modo que todas las personas se vena de frente. 
2. Hacer una prueba para calentar motores. Algunos especialistas proponen 
pasar un video para la creatividad, otros poner música que evoque la 
infancia ya que es la época más creativa de la persona. 
3. Cada grupo dispone de 20 minutos para generar el mayor número de 
ideas posibles, porque la cantidad produce la calidad. Evitar los 
obstáculos que bloquean la imaginación, como las presiones psicológicas 
y fisiológicas que suelen estar presentes en todas las reuniones. El 
moderador no puede detener el proceso hasta haber conseguido un 
número de ideas suficientes. 
4. Las ideas deben escribirse en la pizarra o pantalla que debe disponer 
cada grupo participante en la sesión. 
5. No criticar ninguna idea por muy absurda que parezca, ya que esto 
produce un trauma que hace que inconscientemente se tienda a destruir 
las ideas de los demás. 
6. Ver siempre el lado positivo de las ideas para mejorarlas, en vez de lo 
malo para destruirlas. Si en la sesión han participado varios grupos, cada 
uno de ellos debe presentar los resultados a los demás. 
Una vez acabada la sesión de generación de ideas, se pasa a considerar con 
sentido crítico y en un plano de realidad la visibilidad o puesta en práctica de las 
propuestas más valiosas. 
En los siguientes apartados se exponen las principales opiniones de los 
diferentes puntos de los grupos realizados para la sesión. 
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2.1.2. Los puntos Fuertes 
 
En los puntos fuertes se analizan aspectos internos de la empresa (recursos 
humanos, económicos, áreas de negocio, mercado, producto, etc.) que 
representen las fortalezas y que se asocian a determinadas características de 
liderazgo. Podemos dividir los puntos fuertes en los cuatro grupos principales de 
la empresa: 
En el departamento de producción (oficina técnica), donde se encuentran todos 
los técnicos que realizan sus especializaciones hay que destacar que es un 
grupo con una media de edad relativamente baja, lo que ayuda a una mayor 
compenetración en el equipo y crea un buen ambiente de trabajo.  
El compañerismo es pues un punto fuerte a destacar. También la variedad de 
trabajos que se pueden desarrollar y la diversidad es una ventaja competitiva de 
cara al mercado actual.  
Los recursos en la oficina son buenos, ya que se dispone de unas instalaciones 
amplias para poder trabajar ampliamente, salas de reuniones, laboratorio, 
archivadores y catálogos. La comunicación con el departamento administrativo 
es rápida y eficaz porque solo les separa una puerta, comunicación rápida. Del 
mismo modo pasa con el almacén de la empresa.  
Se dispone de flexibilidad horaria, lo que permite a muchos técnicos compaginar 
el trabajo con la familia, estudios,… De la misma manera se pueden quedar más 
de ocho horas si la situación lo requiere. Esto provoca la implicación de los 
técnicos más allá de la obligación. Al ser un grupo siempre se tienen ganas de 
mejorar y aprender nuevas tecnologías. Es un mercado muy influido por la 
tecnología y cada día se van actualizando el diseño de las instalaciones, es 
importante estar al día de estas modificaciones. Al tener un equipo joven y 
preparado se ha conseguido un nivel de asesoramiento técnico muy completo y 
siempre dispuesto a colaborar en las necesidades de los clientes. El contacto 
diario con el cliente crea una relación de comunicación fuerte que favorece a la 
fidelización de estos con la empresa. 
El personal que trabaja en el almacén de la empresa dispone de un amplio 
almacén con mucho espacio para poder gestionar correctamente el material 
recepcionado de los proveedores.  
Se posee un sistema etiquetado muy eficaz, en el que una vez revisado el 
material y comprobado que es correcto, se imprimen unas etiquetas adhesivas 
donde se puede ver el número de obra, cliente, la descripción y si es necesario, 
observaciones. Una vez etiquetado el material, si el tamaño lo permite, es 
depositado en unas estanterías por orden alfabético según nombre de cliente. 
Esto ayuda a una localización más rápida por parte del operario encargado de la 
obra para recoger el material al día siguiente.  
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El equipo de trabajo está compuesto de cuatro personas. Una de ellas es el 
encargado de pedir material que los operarios necesiten, siempre y cuando se 
trate de pedidos de pequeñas dimensiones, como accesorios, pequeño material, 
consumibles,… Otro trabajador es el encargado de recepcionar el material 
entrante y situarlo en su sitio. También se dispone de un repartidor de material 
que va entregando a diario aquel material que los operarios no puedan llevar por 
falta de espacio en sus respectivos vehículos. Y por último, un encargado de 
almacén, que planifica y gestiona todas las tareas a diario del departamento.  
Otro punto fuerte de este grupo es la disponibilidad horaria, combinándolo entre 
ellos, ya que son los primeros en empezar la jornada laboral y acabarla. También 
disponen de una buena gestión de stocks, para aquel material que es 
comúnmente consumido a diario, de esta manera se consigue más rapidez y 
efectividad en la ejecución de obras, por ejemplo un operario puede solicitar una 
caja de tornillos en el almacén sin necesidad de tener que pasar por un 
proveedor antes de ir a su correspondiente obra.  
Se dispone de una zona donde se va reciclando el material sobrante de obra. 
También es un punto fuerte el encargado de repartir el material por las obras, 
anteriormente mencionado, se dispone pues de una buena gestión del 
transporte. De la misma manera, con el responsable operativo del almacén que 
se encarga a diario de velar porque no haya ninguna incidencia en las tareas del 
departamento.  
En el almacén se realizan tareas rápidas de gestión de abonos, cuando un 
material es revisado y se encuentra algún defecto o incidencia, este es ubicado 
en otra zona del  almacén y posteriormente gestionado para su devolución. Cabe 
destacar a todo esto, el orden y limpieza de la zona del almacén, lo que hace un 
departamento importante, rápido y eficaz para la empresa. 
El grupo de trabajo compuesto por el equipo administrativo está compuesto por 5 
personas, incluido el gerente de la empresa. Es una ventaja la proximidad a la 
dirección ya que si hay alguna incidencia o problema, este puede ser 
directamente tratado con el responsable de la organización.  
Cabe destacar la profesionalidad y veteranía del grupo, ya que la mayoría de los 
integrantes trabajan en la empresa desde sus inicios, lo que implica una mayor 
integración y conocimientos de la organización durante el transcurso de su 
estancia en ella, consiguiendo con ello también un alto grado de especialización 
y eficiencia. Las tareas del departamento están debidamente estructuradas, ya 
que cada uno es responsable de diferentes funciones.  
Hay un encargado de facturación a clientes, que está en constante contacto con 
los técnicos de la oficina. Otra persona es la encargada de atender las 
necesidades de los operarios, como el pago de dietas, desplazamientos, etc. 
También se encargan de asuntos financieros con los proveedores, temas 
administrativos y la mayor parte del tiempo, se encargan de contabilizar y 
gestionar las horas de los operarios en las diferentes obras que se estén 
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ejecutando. Esta última tarea, sistema de control de operarios, se realiza 
semanalmente, por lo que es importante que cada operario tenga actualizada al 
día su libreta donde apuntan las horas que han realizado durante la jornada 
laboral y la referencia de obra en la que han estado trabajando. Estas libretas 
son depositadas en una zona de la empresa, donde hay unos archivadores  
diseñados para ellos. 
El último gran grupo formado por la empresa, son los operarios, una gran 
plantilla que permite a la empresa una gran variedad, disponibilidad y 
profesionalidad operativa para el cliente.  
Hay  operarios de diferentes categorías y especialidades. También se dispone 
de ayudantes de operario para que estos puedan ayudar en las obras y aprender 
a la vez. Al cabo de unos años y cuando se haya demostrado su profesionalidad, 
estos son ascendidos de categoría. Esto conlleva, normalmente, un amplio 
interés por aprender, implicación y participación por mejorar las obras en las que 
estén trabajando.  
Otro punto fuerte de este grupo es que los socios de la empresa son operarios, 
lo que da una mayor seguridad y confianza a la hora de trabajar. 
 Los operarios también disponen de flexibilidad horaria que pueden adoptar 
según sus necesidades y la posibilidad de residir cerca del lugar si la obra está 
en una zona lejana que implique un desplazamiento mayor a dos horas de viaje. 
Hay que destacar el compañerismo que se forma en este grupo debido al tiempo 
que llevan muchos de ellos trabajando en la empresa. 
 
 
2.1.3. Los puntos Débiles  
 
En los puntos débiles se analizan los obstáculos y limitaciones que coartan el 
desarrollo de la organización, y  que es necesario eliminar. 
El grupo que integra el departamento de la oficina técnica de la empresa, tiene 
como punto débil la gestión de las compras, ya que es uno de los principales 
problemas a la hora de ejecutar obras, si el pedido no es entregado o realizado 
en el momento adecuado puede retrasar la realización de los trabajos, lo que 
implica que los operarios se vean parados por falta de material. Hay que prever 
una mayor gestión y planificación de la gestión de compras. La comunicación 
con los operarios puede ser tensa en algunos momentos, y no siempre es 
posible establecer una correcta comunicación entre ambos.  
Otro problema que nos encontramos es el plazo de entrega de los presupuestos, 
muchos de ellos son entregados con muy poco margen de tiempo y si se le 
suma los diferentes tareas que se pueda estar realizando a la vez, provoca una 
 Leonard Cunill Clua 
54 
 
falta de concentración y mal definición en los presupuestos, estos errores 
pueden influir gravemente una vez se estén realizando los trabajos en la obra. 
 Es importante mencionar las cargas de trabajo que se pueden llegar a encontrar 
algunos técnicos en determinadas ocasiones, se debería de intentar mejorar la 
repartición de trabajos en estas situaciones.  
También se debería mejorar y planificar mejor las reuniones iniciales de 
ejecuciones de obra con los operarios, haciendo antes una visita previa en el 
lugar de trabajo con los responsables y el cliente, para intentar que surjan los 
menos errores posibles durante el transcurso de la obra.  
Se debería de poder tener mayor tiempo y dedicación en la inspección final de 
obra, situación que a veces se hace de manera rápida por falta de tiempo. Falta 
información durante el transcurso de la obra, como modificaciones que se 
realizan directamente en contacto del cliente con el operario y que luego no es 
notificado al técnico correspondiente, lo que puede conllevar a confusiones 
futuras.  
Se deberían de poder realizar más formaciones para la especialización de 
determinadas áreas, ya que en muchas ocasiones es el técnico el que debe 
encontrar soluciones rápidas sin la seguridad adecuada. La implicación no es la 
misma en todos los técnicos, por motivos varios, cosa que puede desestabilizar 
el grupo.  
El proceso de gestión de mediciones y facturas es un poco lento y sistemático de 
hacer, se podría mejorar de otra manera. La gestión de nuevos clientes, también 
es lenta y se debería de poder realizar de manera más rápida y eficaz con la 
actual situación del mercado. 
La distribución de personal en la obra, es un problema cuando se realizan 
cambios constantes, por necesidad de la organización. Esto implica tener que 
volver a enseñar los trabajos a realizar a otro operario. 
El grupo de trabajo formado por los integrantes del almacén, tienen el problema 
de gestión de abonos (material incorrecto) ya que es una parte del tiempo que 
dedican y que muchas veces se podría solucionar intentando no equivocarse en 
los pedidos mal hechos.  
Otro problema que se encuentra, es la falta de desconocimiento del material 
recepcionado en algunas ocasiones, una correcta formación adecuada o 
pequeña explicación necesaria por parte del técnico correspondiente podría 
solucionar esto.  
Un inconveniente que se encuentran es el aprovechamiento del material 
sobrante de obra, que muchas veces es olvidado en el almacén por un largo 
periodo de tiempo, lo que provoca una saturación y pequeño desorden. El 
seguimiento del material pedido implica una gran parte del tiempo, pero 
necesario para que no hayan retrasos en la ejecución de la obra. La 
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comunicación de los operarios con el almacén es muchas veces deficiente y la 
información del etiquetado del material también. Una gran plantilla de operarios 
implica un mayor tamaño de las herramientas compartidas, la gestión de tantas 
herramientas se hace difícil en momentos puntuales y el seguimiento de ellas 
también es costoso.  
Otro gran problema es la gestión de los albaranes, ya que cuando el material es 
recepcionado, revisado y colocado en su lugar correspondiente, pueden pasar 
días hasta que el albarán en formato físico es entrado digitalmente en el 
programa de gestión de pedidos de la empresa. Esto puede conllevar el 
problema de desconocimiento, por parte del técnico, de si un material se ha 
recibido, instalado,….  
El departamento del almacén se encargan de actualizar los precios del material 
común como el cable eléctrico, cobre, canalizaciones,.., la falta de tiempo por 
actualizar estos precios puede conllevar a una mala gestión de costes de la obra 
en curso. 
En el departamento administrativo de la empresa uno de los puntos débiles es 
que no se entregan los albaranes de material que realizan los operarios al día, lo 
que conlleva a un retraso en la actualización de costes en la obra. Se debería 
mejorar la informatización de los albaranes El programa de gestión de la 
empresa, tiene muchas herramientas que son desconocidas por el personal y 
que serían de gran ayuda para una mayor comprensión de las gestiones de la 
empresa. 
El gran grupo formado por los operarios de la empresa tienen como punto débil 
la puntualidad al inicio de la jornada laboral, en algunos casos, esto puede 
conllevar al retraso de sus otros compañeros durante el día y el retraso general 
en la ejecución de la obra.  
Otro punto a destacar es la dificultad de localización de estos operarios cuando 
se encuentran trabajando en distintos sitios a la vez, muchos de ellos se auto 
gestionan los trabajos durante el día para acabar pequeños trabajos pendientes, 
esto se debería comunicar al técnico para una mejor planificación. También falta 
formación en algunas areas específicas por parte de algunos trabajadores de 
reciente incorporación.  
Otro problema es la falta de implicación en algunos trabajadores que 
desestabilizan el grupo. Se debería mejorar la documentación del operario para 
una mayor comprensión de la obra a realizar y tener un mayor control.  
La planificación a veces es complicada, lo que conlleva que puedan estar en 
distintos lugares durante una semana trabajando, esta falta de continuidad en 
algunos trabajos hace perder mucho tiempo a los operarios y a la empresa.  
A efectos prácticos se debería de mejorar, por parte de algunos operarios, la 
limpieza general de la obra para una mayor seguridad en la ejecución de los 
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trabajos en obra. Y por último es necesaria alguna gestión para el 
reconocimiento de los operarios cuando realizan sus trabajos, ya sea mediante 
acción verbal o verse recompensado de alguna manera. 
 
 
2.1.4. Las Oportunidades  
 
En este apartado se nombran las posibilidades que la empresa es capaz de 
aprovechar para sí, o bien las del exterior a las que puede acceder y con las que 
pueda obtener ventajas (beneficios).  
Una de las ventajas que puede obtener la empresa es ampliar más los productos 
ofertados y diversificarlos para satisfacer las necesidades de los clientes, 
ofreciendo de esta manera un catálogo más completo y acorde con las nuevas 
exigencias del mercado.  
La eliminación de las barreras de comercio en mercados exteriores es una 
oportunidad para expandir más la empresa y poder realizar la aparición de 
nuevas sucursales por otros emplazamientos atractivos.  
Hay que dar una imagen de seguridad, fiabilidad y continuidad al cliente que 
diferencie a la empresa de los demás competidores. Intentar llegar a un equilibrio 
óptimo con el cliente con el argumento de calidad al mejor precio.  
Convertirse en un proveedor único de la zona y una referencia a la hora de 
realizar instalaciones.  
Hay que aprovechar las subvenciones que puedan proponer las organizaciones  
para ayudar a  realizar las actuaciones en el ámbito del ahorro energético y 
eficiencia energética, de igual manera ocurre con las subvenciones sobre 
energías renovables. Se podrían informar a los clientes y ayudarlos para 
tramitación de las subvenciones y posterior realización de la obra  
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Ilustración 25. . Porcentaje de cobertura de energía primaria de las energías 
renovables en España (1998-2009). Fuente: Ministerio de industria, turismo y 
comercio 
 
 
Ilustración 26. Contribución de cada tecnología renovable al consumo de energía 
primaria en España en 2009, que en conjunto supuso el 9,4%. Fuente: Ministerio 
de industria, turismo y comercio 
En los gráficos se puede observar la evolución del uso de energías renovables, 
donde la generación de energía eléctrica es principalmente representada por la 
energía hidráulica. Sin embargo, desde el final del siglo XX ha sido fuertemente 
impulsada desde los diferentes Gobiernos. Así, el Plan de Fomento de las 
Energías Renovables (2000-2010) tiene como objetivo para 2010 generar el 
30 % de la electricidad a partir de fuentes de energía renovable —proviniendo la 
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mitad de esta cantidad de la energía eólica—, el 12 % de la energía primaria y el 
5.75 % con biocarburantes. En 2009, el 28 % del total de la demanda eléctrica 
se cubrió a partir de fuentes de energía renovable, estando más lejos del 
cumplimiento del 12 % de energía primaria (9.4 % en 2009). 
La aportación del sector renovable a la economía española ha sido estimada en 
torno al 0.67 % del PIB y de dar empleo a entre unas 120.000 y 200.000 
personas en 2008, estando caracterizadas por una gran inversión en 
investigación y desarrollo y con una productividad elevada. 
Destaca la importancia de la Energía eólica, habiendo cubierto durante el año 
2009 el 13,8 % de la demanda eléctrica, siendo así el tercer país en el mundo en 
cuanto a potencia instalada, por detrás de Alemania y EEUU. No obstante, se 
trata del segundo en cuanto a la tasa de penetración en el mercado (tras 
Dinamarca). Además, desde el 2009 se trata asimismo de la tercera fuente de 
energía eléctrica del país.  
España está entre las cinco principales naciones inversoras en energías 
renovables en el ámbito internacional y su mercado fotovoltaico fue el que más 
creció en todo el mundo en 2007, de manera que en España están dos de las 
tres principales plantas fotovoltaicas del planeta.  
En 2005 España se convirtió en el primer país del mundo en requerir la 
instalación de placas solares en edificios nuevos y el segundo del mundo (tras 
Israel) en requerir la instalación de sistemas de agua caliente solar  
Según los informes de Greenpeace, la energía solar podría abastecer siete 
veces la demanda eléctrica que tendría la península en 2050. Además, todas las 
previsiones apuntan a que para mediados de la década de 2010 será más barata 
la electricidad producida en los paneles solares ubicados en España que lo que 
tendrá que pagar el consumidor doméstico por comprar electricidad de la red 
(sobre pasamiento de la paridad con la electricidad procedente de combustibles 
fósiles). 
 
 
2.1.5. Las Amenazas  
 
Se exponen a continuación los eventos externos a la empresa, que siendo 
previsibles, si ocurrieran, dificultarían el cumplimiento de los objetivos de la 
organización:  
Entre ellos una gran amenaza es la entrada de nuevos y grandes competidores 
que puedan ofrecer a los clientes costes muchos más bajos. La situación actual 
del mercado ha provocado un estancamiento y crecimiento lento.  
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Las necesidades  y gustos de la sociedad pueden cambiar y no precisar de 
nuestros servicios para determinadas ocasiones.  
Existe un incremento de barreras y requisitos reglamentarios costos. Y por último 
se está observando un poder de negociación creciente en los clientes y/p 
proveedores. 
La actual crisis en la que vive sumergida el país dificulta la expansión de la 
empresa hasta como lo había hecho en los últimos años. Esto afecta a los 
principales sectores donde trabaja la empresa, principalmente la industria, 
servicios y construcción. La falta de empleo en estos sectores nos indica la 
dificultad que tienen los clientes para poder realizar inversiones en mejorar sus 
instalaciones o crear de nuevas. 
 
Ilustración 27. Evolución del paro en la construcción, servicios e industria. 
Fuente: INEM y SEE BBVA 
En este gráfico se puede observar cómo ha ido aumentado el paro de los 
sectores de la construcción, servicios e industria. Esto conlleva a una falta de 
producción de los principales clientes y por lo tanto, menos inversiones a realizar 
en existentes y futuras instalaciones. 
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2.1.5. Resumen DAFO 
 
A continuación se expone la matriz DAFO con los cuatro apartados necesarios,  
resumiendo  lo anteriormente descrito. Los datos, resumidamente, obtenidos en 
la sesión de brainstorming son los siguientes: 
 
Tabla 2. Resumen matriz DAFO de la empresa 
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2.2. Misión, Visión y Valores de la Empresa 
 
Una vez analizado y descrito la situación actual de la empresa, el siguiente paso 
para conformar las distintas acciones estratégicas consiste en la declaración de 
la Misión, Visión y Valores corporativos de ELECTRICAT, S.A. 
 
 
2.2.1. La Misión 
 
La misión es el carácter, la identidad y razón de existir de la organización. Se 
puede asimilar al fin, razón de ser o ámbito de aplicación de la empresa. Debe 
ser clara, orientada, inspiradora y distintiva. 
La misión de ELECTRICAT, S.A. queda definida como: 
“Desarrollar su actividad en el campo de las instalaciones, el mantenimiento y las 
reparaciones de las instalaciones industriales, ofreciendo siempre en su oferta a 
los clientes, la calidad de sus servicios. Pudiendo estar los clientes seguros de 
encontrar una óptima respuesta desde el primer contacto hasta la finalización 
total del servicio.” 
 
 
2.2.2. La Visión 
 
La visión de la empresa define y describe la situación futura que desea tener la 
empresa. El propósito de la visión es guiar, controlar y alentar a la organización 
en su conjunto para alcanzar el estado deseable de la organización. 
La visión de ELECTRICAT, S.A. queda definida como: 
“Ser una empresa con una sólida estructura y dentro de su sector, afianzando a 
sus clientes de siempre, seguir creciendo de una manera sostenible y 
proporcionar bienestar a sus empleados” 
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2.2.3. Los Valores 
 
Los valores definen el conjunto de principios, creencias y reglas que regulan la 
gestión de la organización. Constituyen la filosofía institucional y el soporte de la 
cultura organizacional. El principal objetivo de los valores es el de tener un  
marco de referencia que inspire y regule la vida de la organización. 
Los principales valores de la empresa ELECTRICAT, S.A. son: 
• Compromiso con los resultados 
• Implicación 
• Orientación al cliente 
• Responsabilidad 
• Integridad 
• Motivación. 
 
 
2.3. Los Objetivos Estratégicos 
 
El seguimiento y cumplimiento de la misión de la organización será posible con 
una correcta definición de objetivos y metas. Los objetivos de una empresa son 
la concreción en el tiempo, en el espacio y en la cuantía de lo pretendido por la 
misión. Son las guías y propósitos del sistema de dirección para poder cumplir 
con sus misiones o fines. Son los encargados de lanzar el rendimiento hacia la 
dirección adecuada y permiten que el directivo analice la competencia y el 
interés de un subordinado. 
Los objetivos deben servir para motivar a la organización e inducirle hacia 
mayores niveles de excelencia. Para ello, deben ser factibles o posibles, 
comprensibles y claros, motivadores, conocidos y consensuados por toda la 
organización, operativos y cuantificables. 
 
 
2.3.1. Los Objetivos Generales de la empresa a largo plazo 
 
Los objetivos generales son objetivos a nivel de la organización, sirven para 
definir el rumbo de la empresa. Se hacen generalmente para un periodo de cinco 
años, y tres como mínimo. Cada objetivo estratégico requiere una serie de 
objetivos tácticos. 
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La empresa ELECTRICAT, S.A., a día de hoy, precisa de dos grandes objetivos 
generales. Estos objetivos darán respuesta a las necesidades de la empresa de 
una manera global y en un plazo máximo de tres años (2011-2013). 
• Conseguir un beneficio en todas las obras mayor a un 10%. Este objetivo 
se realiza con la finalidad de mejorar la eficiencia y productividad de la 
empresa, reduciendo los costes de la no calidad y las incidencias. 
 
• Aumentar el nivel de facturación respeto al año 2010 un 20%.La 
facturación actual de la empresa es de 8 millones de €. Se pretende 
conseguir la cifra de 9,6 millones de € a finales del año 2013. Este 
objetivo se establece para poder mantener la estructura actual, el 
personal y los recursos de la empresa. También se pretende para 
mejorar el saneamiento de la situación patrimonial de la compañía con el 
cambio de la ubicación de la sede hace dos años.  
 
 
2.3.1. Los Objetivos específicos de la empresa 
 
Los objetivos específicos de la empresa darán respuesta a las necesidades de la 
empresa de una forma más definida y a corto plazo Son objetivos a nivel de 
áreas o departamentos, se establecen en función de los objetivos estratégicos. 
Se hacen generalmente para un periodo de un año. Estos objetivos están 
ligados directamente con los objetivos generales de la empresa.  
Así pues, para el objetivo de conseguir un beneficio en todas las obras mayor a 
un 10%, tenemos los siguientes objetivos específicos: 
• Realizar un control más exhaustivo del control de incidencias en las 
obras. Recopilar los problemas o incidencias encontrados durante el 
transcurso de la obra para ser analizados posteriormente e implantar 
iniciativas para que no se vuelvan a producir. 
• Realizar instrucciones de trabajo para los operarios. Documentos a 
realizar y a entregar para los operarios instaladores para definir, más 
ampliamente, la manera de realizar los trabajos según la norma UNE-EN-
ISO 9002. 
• Mejor gestión de materiales tanto en la obra como en el almacén. 
Realizar documentación de material sobrante de final de obra para una 
mayor gestión en el almacén. 
• Mejorar la formación específica de los empleados. Realizar cursos de 
formación específicos para los empleados para ampliar sus 
conocimientos. 
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• Aumentar el control en las obras. Realizar un control más exhaustivo del 
seguimiento de las obras. 
Para el segundo objetivo general, aumentar el nivel de facturación un 20%, 
tenemos los siguientes objetivos específicos: 
• Seguimiento y control de encuestas de satisfacción del cliente de todas 
las obras cerradas durante el transcurso del año. 
• Planificación y seguimiento de la cobertura de servicios a los clientes 
actuales. Informar a los clientes de los mantenimientos obligatorios de 
sus instalaciones. 
• Planificación comercial y seguimiento de clientes nuevos. Ampliar la 
cartera de clientes, especialmente los sectores más estables actualmente 
como el farmacéutico, químico, papelero,… Reorganizar el departamento 
comercial. 
• Análisis de compañías potenciales para la subcontratación.  Realizar una 
lista de proveedores para facilitar la elección según su especialidad, lugar 
y precio. 
 
Una vez definidos y diseñados los objetivos, la dirección responsable debe 
colocar en cada área clave al personal capaz de obtener los resultados, aquellos 
que sepan dirigir y motivar a su personal. 
 
 
2.4. Definición de Indicadores 
 
Los indicadores seleccionados sirven para llevar a cabo el seguimiento y la 
evaluación periódica de las variables clave que interesa controlar, al tiempo que 
reflejan la posición de la entidad en relación con los referentes internos y 
externos. Al propio tiempo posibilitan la visión de la empresa en sus aspectos 
estático (conocimiento de la situación en el momento en que se efectúa el 
análisis) y dinámico (estudio de la evolución en el tiempo de las variables 
consideradas). La comparación de los resultados obtenidos con los previstos 
constituye el motor de arranque de las acciones de mejora o correcciones a 
emprender. 
La correcta selección de los indicadores reviste particular importancia, ya que 
éstos han de explicar las razones del éxito o fracaso del negocio, así como el 
impacto de las variables analizadas sobre los resultados. Además deben servir 
de alarma para poner en marcha acciones correctoras inmediatas ante 
determinados cambios detectados; para ello, los indicadores han de ser 
asequibles y de fácil medida. 
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Tanto el clima laboral, como la satisfacción de los clientes y la calidad de la 
producción constituyen factores estratégicos clave. En la práctica será preciso 
diseñar oportunos diagramas de causa-efecto que establezcan el vínculo entre 
los objetivos estratégicos o la misión de la empresa, los factores clave y los 
indicadores que informen acerca de la creación de valor para los consumidores. 
La motivación de los empleados constituye el inductor de la calidad en la 
producción, que a su vez produce satisfacción en los clientes ante unos 
productos que cumplen las expectativas puestas en ellos, de modo que provoca 
su fidelización, contribuyendo al desarrollo de la imagen de la empresa, motor 
del incremento de las ventas. Esta forma de actuación genera aumento de la 
rentabilidad, la cual redunda, a su vez, en satisfacción de los accionistas e 
inversores convirtiéndose en el más poderoso motor de crecimiento y 
pervivencia de la empresa. 
Desde el punto de vista financiero, siendo el control más tradicional y de uso 
generalizado por las empresas, aun cuando no sea excluyente, interesa destacar 
la importancia relevante que detenta e incluso ha de ponerse de manifiesto cómo 
los indicadores relativos a las restantes perspectivas se alinean en definitiva con 
los objetivos de rentabilidad y maximización del valor de la empresa. Será, pues, 
preciso partir de los indicadores tradicionales de liquidez, solvencia y garantía. 
Para los objetivos generales de la empresa será preciso tener un mayor control y 
seguimiento de los beneficios al final  de las obras y el nivel de facturación 
durante el transcurso del año. 
Desde el punto de vista del cliente hay que implantar indicadores relacionados 
con la medida del nivel de satisfacción, retención y cuota de mercado, así como 
con la creación de valor desde el punto de vista de los consumidores. Resulta 
importante identificar los segmentos de clientes y mercados en que se pretende 
comercializar. De igual modo se ha de prestar atención a los indicadores que 
pongan de manifiesto la incidencia de las preferencias de los clientes sobre el 
consumo. Algunos de los indicadores a implantar son el número total de 
incidencias registradas, número de clientes informados, nuevos clientes visitados 
y encuestas realizadas. 
La posibilidad de alcanzar metas ambiciosas en los ámbitos financiero, del 
cliente, de los procesos internos o del crecimiento depende de la capacidad de 
aprendizaje de la organización. Por ello resulta de suma importancia implantar 
un clima de satisfacción entre los empleados basado en el ambiente interno y en 
la eficacia de los sistemas de información y motivación. 
Las correctas relaciones con los clientes están basadas en las capacidades y 
actitudes de los empleados quienes han de considerarse responsables de la 
mejora de los procesos y la atención a los clientes. Para ello, los sistemas de 
información deben facilitar a los empleados conocimientos suficientes sobre los 
clientes, los procesos internos y las consecuencias financieras de sus 
decisiones. 
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Para implantar en la empresa unas relaciones laborales óptimas, el personal ha 
de estar motivado, constituyendo las principales fuentes de motivación la 
delegación de poder, junto con la coherencia entre los objetivos individuales y 
los de la organización y el trabajo en equipo. El clima organizativo implantado ha 
de poseer una serie de características entre las que cabe destacar la flexibilidad, 
la responsabilidad, un adecuado nivel de exigencia, la recompensa del trabajo 
bien hecho, el reconocimiento de los valores y actitudes del personal, la claridad 
en los objetivos y el espíritu del equipo. 
Algunos de los indicadores a utilizar para una perspectiva de formación son el 
nivel salarial, grado de cualificación del personal, nivel de absentismo laboral, 
productividad de los empleados, la estabilidad de los empleados, número total 
de instrucciones de trabajo realizadas y número de cursos realizados en 
formación específica. 
En relación con los procesos productivos, comerciales y de gestión, conviene 
destacar de forma preferente los aspectos relacionados con la productividad, la 
calidad, el coste y la introducción de nuevos productos en el mercado. 
La selección del conjunto de indicadores de mayor importancia requiere la previa 
identificación de los procesos más críticos desarrollados por la empresa, así 
como definir la cadena de valor completa de los procesos internos, desde la 
determinación del coste los trabajos, hasta la entrega del producto al cliente. 
Los indicadores más habitualmente usados son la calidad del producto, los 
tiempos de ejecución, las cargas de trabajo de los empleados, control de la 
eficiencia, análisis de coste de las actividades, análisis de desviaciones, número 
de reuniones realizadas y análisis de coste de actividades. 
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Capítulo 3: CUADRO DE MANDOS INTEGRAL (CMI) 
3.1. Introducción al CMI. 
 
El Cuadro de Mando Integral tiene su explosión a principios de los años ‘90, a 
raíz de los estudios realizados por Kaplan & Norton en un grupo de empresas en 
la década de los años ’80, buscando nuevas formas de evaluar el desempeño 
empresarial. De hecho, la originalidad de esta herramienta no radica, 
precisamente, en la combinación de indicadores financieros y no financieros, 
pues durante la revolución de la Dirección Científica a principios del siglo XX, 
ingenieros en empresas innovadoras habían desarrollado tableros de control con 
la combinación de estos indicadores; por lo tanto, es una idea con cien años de 
antigüedad.  
La idea de combinarlos para realizar el seguimiento de los procesos estratégicos 
tiene casi la misma edad que el concepto de estrategia; es decir, unos 40 años. 
De manera que, lo novedoso del Cuadro de Mando Integral es, exactamente, el 
modo como se seleccionan, determinan e interrelacionan los mencionados 
indicadores. 
Según sus creadores, Kaplan y Norton (2000), el Cuadro de Mando Integral 
(CMI) pretende unir el control operativo a corto plazo y la estrategia a largo plazo 
de la empresa. De esta forma, la empresa se centra en unos pocos indicadores 
fundamentales, financieros y no financieros, relacionados con los objetivos más 
significativos de la empresa. Por tanto, el CMI complementa los indicadores 
financieros de la actuación pasada con medidas de los inductores de actuación 
futura. Asimismo, los objetivos e indicadores del CMI se derivan de la visión y 
estrategia de la organización (Dávila, 1999). 
Además, el CMI permite vigilar y ajustar la puesta en práctica de la estrategia y, 
si fuera necesario, hacer cambios en la misma (feedback). La elaboración de una 
estrategia y la construcción de un CMI adecuado que contenga las principales 
relaciones causa-efecto que derivan de la misma, plantean una valiosa 
herramienta en la detección de desviaciones, suposiciones erróneas o cambios 
inesperados en el comportamiento del mercado. 
Cava y Arriete (2003) detallan algunos de los factores clave para el éxito en la 
implantación de un CMI. Por su parte, Dávila (1999) establece una serie de 
beneficios y riesgos asociados al CMI que se resumen en la siguiente tabla . 
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Tabla 3. Beneficios y riesgos del CMI 
 
El CMI está siendo utilizado en la actualidad por entidades de distintos sectores 
económicos, especialmente en el ámbito de las empresas privadas; no obstante 
ya hay experiencias de su aplicación al sector público. En Estados Unidos, por 
ejemplo, la Procurement Executives’ Association – PEA (1999), asociación que 
congrega a directivos de los principales Departamentos del Gobierno Federal, 
recomendó la utilización generalizada del Cuadro de Mando Integral en las 
agencias públicas norteamericanas. En España, la Asociación Española de 
Contabilidad y Administración de Empresas (AECA) está desarrollando una serie 
de documentos orientados a su implantación en ayuntamientos, universidades, 
instituciones sanitarias, entidades públicas e instituciones sin fines de lucro, 
entre otras. 
Aun cuando el análisis del desempeño empresarial tradicional queda restringido 
al ámbito financiero, muchas transacciones importantes que realizan las 
empresas pueden expandir enormemente su mercado potencial y crear gran 
valor a largo plazo para los grupos de interés, sin que tales consecuencias 
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queden reflejadas en los estados financieros. El CMI tiene en cuenta estos 
aspectos, planteando un análisis mucho más completo y complejo del 
desempeño empresarial, al configurar un sistema de indicadores que 
proporcionan una visión holística integrada del mismo, tal como pusieron de 
manifiesto Stewart y Carpenter-Hubin (2001). Se trata de un conjunto de 
medidas que proporcionan a la alta dirección una panorámica rápida y completa 
del negocio. 
Uno de los aspectos más importantes del CMI destacado por Kaplan y Norton 
(1997), consiste en el equilibrio existente entre las distintas variables que son 
incluidas en el análisis. Los indicadores del CMI reflejan un equilibrio entre el 
ámbito externo cuya información está destinada a accionistas, clientes y terceras 
personas interesadas, y el interno relativo a los procesos críticos del negocio, la 
innovación, formación y crecimiento. Los indicadores mantienen un análisis 
equilibrado entre los resultados ya obtenidos derivados de esfuerzos pasados y 
los inductores que impulsan la actuación futura, guardando equilibrio el cuadro 
de mando entre las mediciones objetivas y fácilmente cuantificadas de los 
resultados y los subjetivos y en cierto modo críticos inductores de resultados 
futuros. 
El Cuadro de Mando Integral evalúa la actuación empresarial a partir de distintos 
indicadores no exclusivamente financieros agrupados en torno a cuatro 
perspectivas fundamentales: la Financiera, la del Cliente, la del Proceso interno y 
la de Formación y crecimiento. Todas ellas están interrelacionadas y deben ser 
siempre analizadas conjuntamente. Estas relaciones se pueden presentar como 
de causa y efecto, dejando claro que la acción en cualquiera de esas 
perspectivas probablemente repercutirá sobre las demás. 
Es intuitivo percibir cómo una mejora en el aspecto de formación, crecimiento y 
aprendizaje de la empresa, que casi siempre se refleja en el perfeccionamiento 
de sus recursos humanos, debe proporcionar una consecuente mejora en los 
procesos productivos, lo cual, sumado a la mejor atención al cliente, conduce a 
una mayor satisfacción de los consumidores; por su parte, estando éstos más 
satisfechos, los resultados financieros de la empresa deberán probablemente 
mejorar. Las empresas privadas suelen representar esta relación causal entre 
las distintas perspectivas por medio del denominado “mapa estratégico”, cuyo 
esquema se recoge en el siguiente gráfico. 
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Ilustración 28. Perspectiva del cuadro de mando integral de Kaplan y Norton 
 
Entre las características del CMI, se pueden destacar: 
 
• Sirve para la identificación y previsión de las posibles desviaciones que 
se puedan producir, con el fin de tomar las medidas previsoras o 
correctoras que permitan una mejora cualitativa y cuantitativa de la 
actividad de una unidad de trabajo considerada. Es decir, es una 
herramienta de gestión colectiva descentralizada y sincronizada, que 
permite dirigir el funcionamiento y evolución de diferentes zonas de 
responsabilidad de la empresa adaptándolas a los objetivos estratégicos 
de la misma. 
 
• Se encuentra en conexión con la estrategia de la empresa y, además, es 
un instrumento para la puesta en práctica de la misma. Esto es 
importante, porque sitúa en el centro la estrategia y no el control, se 
vincula al largo plazo y se fundamenta en supuestos tanto financieros 
como operativos. 
 
• Carácter sintético, ya que contiene únicamente la información esencial 
para una buena interpretación de las tendencias y su evolución. 
 
• Presentación de la información de una forma sinóptica y carácter de 
permanencia, al objeto de observar las tendencias. 
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Entre las principales aportaciones del CMI cabe destacar las siguientes: 
 
• Pretende traducir la estrategia de una organización en un conjunto de 
indicadores que informan de la consecución de los objetivos y de las 
causas que provocan los resultados obtenidos. 
 
• Establece un sistema de comunicación de abajo-arriba y de arriba-abajo, 
que posibilita canalizar las habilidades y conocimientos específicos, a 
través de la fijación de objetivos realistas con los de la empresa, 
pudiendo estar ligados los mismos a una política de incentivos, coherente 
con la cultura de la organización y el perfil de los empleados. 
 
• Constituye un instrumento de aprendizaje individual, al permitir que cada 
responsable tenga una visión más rica de su situación interna y externa. 
Además, los indicadores de una sección no son definidos por la dirección 
general, sino que son locales pero coordinados con los existentes a nivel 
superior. De esta forma, el conocimiento puede ser transferido de un 
ámbito de la empresa a otro, favoreciendo el aprendizaje estratégico. 
 
 
3.2. Construcción de cuadro de mando integral 
 
La construcción del primer cuadro de mando integral de la organización puede 
conseguirse por medio de un proceso sistemático que construye conceso y 
claridad sobre la forma de traducir la misión y la estrategia de la empresa en 
objetivos e indicadores operativos. El proyecto exige un arquitecto que pueda 
enmarcar y facilitar el proceso y recoger información importante sobre 
antecedentes para la construcción del cuadro de mando. Pero el cuadro de 
mando debería representar la sabiduría y las energías colectivas del equipo de 
la alta dirección. Siempre y cuando el equipo este completamente comprometido 
en el proceso. Sin el patrocinio y la participación activa de la alta dirección no 
debe iniciarse un proyecto de cuadro de mando, puesto que sin el liderazgo y el 
compromiso del nivel más alto es seguro que fracasaría. 
El primer paso para la construcción de un cuadro de mando integral eficaz es 
obtener el consenso y el apoyo de la alta dirección sobre los motivos por los que 
se desarrolla. Cuando se lanza el proyecto, el equipo de la alta dirección debe 
identificar y estar de acuerdo con los propósitos principales del proyecto. Los 
objetivos del programa ayudarán a: 
• Guiar la construcción de objetivos e indicadores para el cuadro de 
mando. 
• Obtener el compromiso de los participantes en el proyecto.  
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• Clarificar la estructura para los procesos de implantación y gestión que 
deben seguir a la construcción del cuadro de mando inicial. 
Una vez que se ha alcanzado el acuerdo sobre los objetivos y el papel futuro del 
cuadro de mando integral, la organización debe seleccionar a la persona que 
hará de arquitecto, o líder del proyecto, para el cuadro de mando. El arquitecto 
mantendrá la estructura, filosofía y metodología para diseñar y desarrollar el 
cuadro de mando. Los clientes, en este caso, son el equipo de dirección de la 
empresa. 
El arquitecto guía el proceso, vigila la programación de las reuniones y 
entrevistas, se asegura de que la documentación es adecuada, las lecturas de 
antecedentes, y la información sobre la competencia y sobre el mercado. Sirve 
para hacer que el proceso siga el buen camino y cumpla la programación 
temporal. Mientras facilita la construcción del cuadro de mando inicial, debe 
gestionar tanto un proceso cognitivo y analítico. El arquitecto del cuadro suele 
ser un miembro de la alta dirección, mando intermedio o asesor externo. 
Cada organización es única y puede desear seguir su propio camino para 
construir un cuadro de mando integral. Sin embargo, podemos describir un plan 
de desarrollo típico y sistemático. Si se ejecuta de forma adecuada, el proceso 
de cuatro pasos alentará el compromiso con el cuadro de mando entre los 
directivos de alto nivel y mandos intermedios, y producirá un buen cuadro de 
mando integral que ayudara a estos directivos a alcanzar los objetivos de sus 
programas. 
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 Ilustración 29. Fases elaboración CMI 
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TAREA 1. SELECCIONAR LA UNIDAD DE LA ORGANIZACIÓN. (Definir la 
arquitectura de la medición) 
Después de haberlo consultado con la alta dirección, el arquitecto debe definir la 
unidad de negocio para la cual es adecuado un cuadro de mando de alto nivel. 
La mayoría de las corporaciones son lo suficientemente variadas para que la 
construcción de un cuadro de mando de nivel corporativo sea una primera tarea 
difícil. El proceso inicial de cuadro de mando funciona mejor en una unidad 
estratégica y que tenga relación con toda la cadena de valor de la empresa. 
Debería ser una unidad donde fuera relativamente fácil construir indicadores de 
actuación financiera, sin las complicaciones relacionadas con la gestión de 
costes, precios de transferencia y servicios con las demás unidades de la 
organización. 
Los cuadros de mando integral han sido desarrollados para complejas funciones 
de apoyo, proyectos conjuntos, y empresas sin ánimo de lucro. La cuestión 
importante es si la unidad propuesta de la organización tiene (o debería tener) 
una estrategia para cumplir su misión.  
 
TAREA 2. LA IDENTIFICACIÓN DE LAS VINCULACIONES ENTRE LA 
CORPORACIÓN Y LA UNIDAD. 
Una vez que se ha definido y seleccionado la unidad, el arquitecto debe 
averiguar e informarse de las relaciones de la unidad con las demás unidades de 
la empresa y con la organización divisional y corporativa. El arquitecto se 
entrevista con la dirección para averiguar: 
• Los objetivos financieros de la organización. 
• Temas corporativos decisivos. 
• Vínculos con las demás unidades de la organización. 
Este conocimiento es vital para guiar el proceso de desarrollo a fin de que el 
departamento no desarrolle objetivos e indicadores que optimicen a otros 
departamentos de la empresa, sino de toda la corporación. La identificación de 
los vínculos de la corporación hace que sean visibles tanto las limitaciones como 
las oportunidades, que tal vez no serían aparentes si la unidad seleccionada 
fuera considerada como una unidad completamente independiente de la 
organización. 
 
TAREA 3. REALIZAR LA PRIMERA RONDA DE ENTREVISTAS. (Construir el 
consenso alrededor de los objetivos estratégicos) 
El arquitecto prepara el material de la información básica y antecedentes sobre 
el cuadro de mando integral, así como los documentos sobre la visión, misión y 
estrategia de la empresa. Este material se proporciona al alto nivel de la unidad y 
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de la empresa. El arquitecto también debería adquirir información sobre el sector 
y el entorno competitivo, incluyendo las tendencias significativas en tamaño y 
crecimiento del mercado, competidores y ofertas de los competidores, 
preferencias del cliente y desarrollos tecnológicos. 
Después de que la dirección haya tenido oportunidad de revisar el material, el 
arquitecto realiza una serie de entrevistas. Durante estas entrevistas, el 
arquitecto obtiene sus inputs sobre los objetivos estratégicos de la empresa y las 
propuestas experimentales para los indicadores del cuadro de mando integral en 
las cuatro perspectivas. A pesar de que, para aportar sencillez, nos referimos al 
arquitecto como a una sola persona, de hecho, el proceso de entrevistas y 
subsiguiente síntesis de información, lo realiza mejor un grupo de dos o tres 
individuos. El arquitecto, como líder del equipo, dirigirá la entrevista haciendo 
preguntas e indagando sobre las respuestas. Una persona puede concentrarse 
en los verdaderos objetivos e indicadores especificados por el ejecutivo; otra 
intenta recoger expresiones o citas que sirvan para desarrollar y proporcionar un 
mayor significado y contexto a los objetivos e indicadores. Las entrevistas 
pueden ser de flujos libres y no estructurados, pero el proceso de la entrevista 
así como la agregación de información proporcionada por los ejecutivos, será 
mucho más fácil si el arquitecto utiliza un conjunto común de preguntas y 
respuestas potenciales. 
Las entrevistas consiguen varios objetivos importantes, algunos obvios y otros 
menos. Los objetivos explícitos son la introducción del concepto del cuadro de 
mando integral a la dirección, responder a las preguntas que tengan sobre el 
concepto y obtener su input inicial con respecto a la estrategia de la organización 
y la forma en que se traduce en objetivos e indicadores para el cuadro de 
mando. 
Los objetivos implícitos incluyen la iniciación del proceso de hacer que la alta 
dirección piense en traducir la estrategia y los objetivos en indicadores 
operativos tangibles, averiguar las preocupaciones que pueden tener los 
individuos clave con respecto al desarrollo e implantación del cuadro de mando y 
la identificación de conflictos potenciales entre los participantes clave, ya sea en 
sus opiniones sobre la estrategia y objetivos o a un nivel personal o 
interfuncional. 
 
TAREA 4. SESIÓN DE SÍNTESIS 
Después de que se hayan realizado todas las entrevistas, el arquitecto y otros 
miembros del equipo de diseño se reúnen para discutir las respuestas de las 
entrevistas, subrayar temas y desarrollar una lista provisional de objetivos e 
indicadores que proporcionarán la base para la primera reunión del equipo de los 
altos directivos. Los miembros del equipo también pueden discutir sus 
impresiones respecto a las resistencias personales y de la organización al 
Estudio para el diseño de un cuadro de mando 
integral en una empresa del sector servicios 
77 
 
cuadro de mando integral y al cambio en los procesos que seguirá a la 
introducción del cuadro de mando. 
El resultado de la sesión de síntesis debería ser un listado y una clasificación de 
los objetivos de las cuatro perspectivas. Cada perspectiva, y cada objetivo dentro 
de ésta, será acompañado por citas anónimas procedentes de los ejecutivos que 
explican y apoyan los objetivos, y que identifican temas que el equipo ejecutivo 
tendrá que solucionar. El equipo debe intentar determinar si la lista provisional de 
objetivos a los que se han asignado prioridades representa la estrategia de la 
unidad de negocio, y si los objetivos en las cuatro perspectivas parecen estar 
vinculados en relaciones de causa-efecto. Estas observaciones pueden servir 
como temas de discusión durante el taller ejecutivo que tendrá lugar a 
continuación. 
 
TAREA 5. TALLER EJECUTIVO: PRIMERA RONDA 
El arquitecto programa y dirige una reunión con el equipo de dirección para 
iniciar el proceso de obtención del consenso en el cuadro de mando. Durante el 
taller, el arquitecto facilita un debate de grupo sobre las declaraciones de misión 
y estrategia, hasta que se alcanza un consenso. Luego el grupo pasa de la 
declaración de  misión y estrategia a responder a la pregunta: “Si yo tuviera con 
éxito con mi visión y estrategia, ¿en qué grado variaría mi actuación para los 
accionistas, clientes, procesos internos y para mi capacidad de crecer y 
mejorar?”. Cada perspectiva se trata en secuencia. 
El arquitecto muestra los objetivos propuestos, sus clasificaciones y citas 
procedentes de las entrevistas. Puede pasar información con los accionistas y 
los clientes, para añadir una perspectiva externa a las deliberaciones. Lo 
habitual es que el grupo discuta sobre mucho más de uno o dos indicadores 
para cada perspectiva.  
Cada objetivo debe ser discutido por méritos propios, sin compararlo con otros 
candidatos, a fin de que su importancia específica, puntos fuertes y débiles, 
pueda ser  explorada totalmente. En este momento no es crítico estrechar las 
posibilidades de elección, aunque pueden hacerse votaciones de tanteo para ver 
si el grupo considera que alguno de los indicadores propuestos tiene poca 
prioridad. 
Después de que todos los objetivos candidatos para una perspectiva hayan sido 
presentados y discutidos, el grupo vota los tres o cuatro mejores candidatos. 
Puede hacerse de muchas formas: papeletas escritas, a mano alzada o por 
puntuación. El arquitecto y el equipo redactarán una descripción, para los 
objetivos que hayan alcanzado la clasificación más alta. Si hubiera tiempo, el 
arquitecto puede pedirle al grupo que realice una sesión de brainstorming sobre 
los indicadores para objetivos. 
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El equipo se dividirá en cuatro subgrupos, cada uno de ellos responsable de una 
de las perspectivas. Se elige a un ejecutivo de cada subgrupo para actuar como 
director del mismo durante la siguiente fase del proceso. Además de la alta 
dirección, en los subgrupos que constarán de entre cuatro y seis personas, 
deben incluirse representantes de los siguientes niveles de gestión y directores 
funcionales clave, para ampliar la base de deliberaciones y consenso. 
Al final del taller, el equipo ejecutivo habrá identificado entre tres y cuatro 
objetivos para cada perspectiva, elaborando una declaración descriptiva 
detallada de cada objetivo y una lista de indicadores potenciales para cada 
objetivo. Después de la reunión, el arquitecto preparar y distribuye un documento 
que resuma los logros y relacione la composición y los líderes de los cuatro 
subgrupos. 
 
TAREA 6. REUNIONES DE SUBGRUPOS. (Seleccionar y diseñar indicadores) 
En este proceso el arquitecto trabaja con los subgrupos individuales durante 
varias reuniones, en las cuales se intenta conseguir cuatro objetivos principales: 
1. Refinar la fraseología de los objetivos estratégicos de acuerdo con las 
intenciones expresadas en el primer taller ejecutivo. 
2. Identificar, para cada uno de los objetivos, el indicador o indicadores que 
mejor recojan y comuniquen la intención del objetivo. 
3. Identificar, para cada uno de los indicadores propuestos, las fuentes de 
información necesarias y las acciones que haya que realizar para que 
esta información sea accesible. 
4. Identificar, para cada una de las perspectivas, los vínculos clave entre los 
indicadores dentro de la perspectiva, así como entre esta perspectiva y 
las demás perspectivas del cuadro de mando. Intentar identificar la forma 
en cada indicador influye en los demás. 
Al realizar estas reuniones, un arquitecto especializado se inspira en las 
estructuras subyacentes para las cuatro perspectivas comentadas en la primera 
parte, así como en los vínculos entre indicadores, tanto dentro como a través de 
las perspectivas, que describen las relaciones de causa-efecto que sirven de 
base a la estrategia. 
El objetivo esencial para seleccionar indicadores concretos para un cuadro de 
mando es identificar los indicadores que mejor comunican el significado de una 
estrategia. Como sea que cada estrategia es única, cada cuadro de mando 
debería de ser único y contener varios indicadores únicos. Sin embargo, ciertos 
indicadores de resultados centrales aparecen repetidamente en los cuadros de 
mando. Algunos de ellos son: 
Indicadores financieros centrales 
• Rendimiento sobre la inversión/valor añadido económico 
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• Rentabilidad 
• Ingresos 
• Coste reducción rentabilidad 
Indicadores centrales del cliente 
• Cuota de mercado 
• Adquisición de clientes 
• Retención de clientes 
• Rentabilidad del cliente 
• Satisfacción del cliente. 
Indicadores centrales de crecimiento y aprendizaje 
• Satisfacción de los empleados 
• Retención de los empleados 
• Productividad de los empleados. 
Aunque la mayoría de cuadros de mando se inspirarán profundamente en los 
indicadores de los resultados centrales, el arte de definir los indicadores para un 
cuadro de mando reside en los inductores de la actuación. Estos son los 
indicadores que hace que sucedan cosas, que permiten que se alcancen los 
indicadores centrales de los resultados. La discusión de objetivos e indicadores 
debería ayudar al arquitecto y al equipo del subgrupo a idear indicadores de 
inductores de la actuación en las cuatro perspectivas, que comunicarán, 
implantarán y monitorizarán la estrategia única de la unidad de negocio. 
El resultado final de los subgrupos para cada perspectiva debería de ser: 
• Una lista de los objetivos para la perspectiva, acompañada de una 
descripción detallada de cada objetivo. 
• Una descripción de los indicadores para cada objetivo. 
• Una ilustración de la forma en que puede cuantificarse y mostrarse cada 
indicador. 
• Un modelo gráfico de la forma en que los indicadores están vinculados 
dentro de la perspectiva y con los indicadores u objetivos de otras 
perspectivas. 
Cuando se hayan logrado estos resultados, el arquitecto puede programar el 
segundo taller ejecutivo. 
 
TAREA 7. TALLER EJECUTIVO. SEGUNDA RONDA. 
Un segundo taller, involucrará al equipo de dirección, a sus subordinados 
directos y mandos intermedios, un debate de la visión de la organización, las 
declaraciones de estrategia y los objetivos e indicadores provisionales para el 
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cuadro de mando. El resultado de los subgrupos debe ser presentado por los 
ejecutivos de los subgrupos, no por el arquitecto o por asesores internos o 
externos del subgrupo. Las presentaciones ayudan a construir la propiedad de 
los objetivos e indicadores, así y de todo el proceso de desarrollo del cuadro de 
mando. Los participantes, ya sean en sesión plenaria o en grupos de trabajo, 
comentan los indicadores propuestos y empiezan a desarrollar un plan de 
implantación. Un buen enfoque para este segundo taller es que se elabore, al 
final, un esbozo de un folleto para comunicar las intenciones y contenido del 
cuadro de mando a todos los empleados de la unidad de negocio. Un objetivo 
secundario sería alentar a los participantes a que formulen objetivos cada uno de 
los indicadores propuestos. Según cual sea la clase de indicador en el que se 
está pensando y la filosofía de la organización respecto al establecimiento de 
metas, puede utilizarse una gran variedad de enfoques – como el benchmarking, 
por ejemplo – para especificar las metas que habrá que conseguir durante los 
siguientes tres a cinco años. 
 
TAREA 8. EL DESARROLLO DEL PLAN DE IMPLANTACIÓN. (La construcción 
del plan de implantación) 
Un equipo de nueva constitución, con frecuencia formado por los líderes de cada 
subgrupo, formaliza las metas y desarrolla un plan de implantación para el 
cuadro de mando. Este plan debería incluir la forma en que los indicadores van a 
ser vinculados con las bases de datos y os sistemas de información, 
comunicando el cuadro de mando integral a toda la organización y alentando y 
facilitando el desarrollo de los indicadores de segundo nivel para las unidades 
descentralizadas. 
 
TAREA 9. TALLER EJECUTIVO. TERCERA RONDA. 
El equipo de dirección se reúne una tercera vez para llegar a un consenso final 
sobre la visión, objetivos y mediciones desarrolladas en los dos primeros talleres, 
y, para convalidar las metas propuestas por el equipo de implantación. El taller 
ejecutivo también identifica los programas de acciones preliminares para 
conseguir las metas. Este proceso acostumbra a terminar alineando las diversas 
iniciativas de cambio de la unidad con los objetivos, indicadores y metas del 
cuadro de mando. Al término del taller, el equipo ejecutivo deberá estar de 
acuerdo en un programa de implantación para comunicar el cuadro de mando a 
los empleados, integrarlo en una filosofía de gestión y desarrollar un sistema de 
información para apoyar el cuadro de mando. 
 
 
 
Estudio para el diseño de un cuadro de mando 
integral en una empresa del sector servicios 
81 
 
TAREA 10. FINALIZAR EL PLAN DE IMPLANTACIÓN. 
Para que un cuadro de mando integral cree valor, debe estar integrado en el 
sistema de gestión de la organización. La recomendación es que se empiece a 
utilizar el cuadro de mando integral en un plazo de 60 días. Es obvio que habrá 
que desarrollar un plan de introducción escalonado, pero debe utilizarse la mejor 
información disponible para que la agenda resultante sea consciente con las 
prioridades del cuadro de mando. Al final, los sistemas de información de la 
dirección se pondrán al nivel de proceso. 
Un proyecto típico de despliegue del cuadro de mando puede durar unas 16 
semanas. Como es obvio, no todo este tiempo se ocupa con actividades del 
cuadro de mando. La programación viene determinada en gran manera por la 
disponibilidad de la dirección en cuanto entrevistas, talleres y reuniones de 
subgrupos. Si la gente está disponible para el proyecto, la programación 
temporal puede comprimirse. Una ventaja de realizar el proyecto durante un 
periodo de 16 semanas es que el equipo de dirección tiene tiempo entre los 
acontecimientos programados para reflexionar sobre la estructura en evolución 
del cuadro de mando integral y la estrategia, el sistema de información y, lo más 
importante, los procesos. 
La involucración del arquitecto y de los asesores, es muy fuerte en la parte 
frontal del calendario y hasta llegar al final de la semana 6, cuando el cliente y el 
equipo de dirección deben ir adquiriendo más responsabilidad en cuanto al 
desarrollo del cuadro de mando. El arquitecto pasa entonces a un papel de 
facilitador, ayudando a programar reuniones de los subgrupos y colaborando en 
la dirección de estas reuniones. Cuantos más responsables son los equipos de 
dirección de las reuniones de los subgrupos y de los subsiguientes talleres 
ejecutivos, más probable es que el proyecto del cuadro de mando integral 
culmine en un nuevo enfoque para gestionar el negocio. 
Esta programación asume que la unidad, encargada de llevar a cabo el 
seguimiento del cuadro de mando, ya haya formulado la estrategia y tenga 
disponible la investigación sobre el mercado y el cliente que puede ilustrar las 
decisiones sobre la segmentación del mercado y las propuestas de valor que se 
entregarán a los clientes en segmentos seleccionados del mercado. Si la unidad 
ha de tener un análisis estratégico de su sector para poder tomar decisiones 
fundamentales sobre estrategias de mercado, producto y tecnología, o si ha de 
realizar una investigación de mercado más detallada, la programación se 
prolongará durante el tiempo necesario para estas tareas. 
Al terminar la programación del proyecto, la dirección y los mandos intermedios 
de la unidad deberían haber obtenido claridad y consenso sobre la traducción de 
la estrategia en objetivos e indicadores específicos sobre la traducción de la 
estrategia en objetivos e indicadores específicos para las cuatro perspectivas, 
acordado un plan para implantar el cuadro de mando, incluyendo nuevos 
sistemas y responsabilidades para recoger e informar datos para el cuadro de 
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mando, y tener una amplia comprensión de los procesos que cambiarán como 
resultado de disponer de indicadores del cuadro de mando en el núcleo de los 
sistemas de gestión de la organización. 
 
 
3.2.1.  La perspectiva financiera 
 
La construcción de un cuadro de mando integral debería animar a la unidad a 
vincular sus objetivos financieros con la estrategia de la corporación. Los 
objetivos financieros sirven de enfoque para los objetivos e indicadores en todas 
las demás perspectivas del cuadro de mando integral. Cada una de las medidas 
seleccionadas debería formar parte de un eslabón de relaciones de causa-
efecto, que culmina en la mejora de la actuación financiera. El cuadro de mando 
debe contar la historia de la estrategia, empezando por los objetivos financieros 
a largo plazo, y luego vinculándolos a la secuencia de acciones que deben 
realizarse con los procesos financieros, los clientes, los procesos internos, y 
finalmente con los empleados y los sistemas, para entregar la deseada actuación 
económica a largo plazo. 
Los objetivos financieros pueden diferir de forma considerable en cada fase del 
ciclo de vida del negocio. La teoría de la estrategia de negocios sugiere varias 
estrategias diferentes, que las unidades de negocio pueden seguir, y que van 
desde un crecimiento de la cuota de mercado hasta la consolidación, 
sostenimiento y cosecha. 
El caso que nos ocupa es de sostenimiento y cosecha. Se espera mantener la 
cuota de mercado existente e incrementar de algún modo de año en año. Los 
proyectos de inversiones se dirigirán más a solucionar atascos, a ampliar la 
capacidad y a realizar la mejora continua, en lugar de las inversiones de 
opciones de crecimiento y recuperación lejana que se hace en fase de 
crecimiento. También se encuentra en fase en fase de cosecha porque debe 
recolectar la inversión realizada en el reciente cambio de lugar de centro de 
operaciones hace dos años. Así pues no requiere de inversiones importantes, 
sólo lo suficiente para mantener los equipos y  las capacidades, y no para 
ampliar o crear nuevas capacidades. El objetivo principal es aumentar al máximo 
el retorno del cash flow a la corporación. 
Los objetivos financieros estarán relacionados con la rentabilidad. Podrán 
expresarse por medio de la utilización de medidas relacionadas con los ingresos 
contables, como los beneficios de explotación y el margen bruto. 
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3.2.2. La perspectiva del cliente 
 
En la perspectiva del cliente del cuadro de mando integral, la empresa debe 
identificar los segmentos de cliente y de mercado en que han elegido competir. 
Estos segmentos representan las fuentes que proporcionaran el componente de 
ingresos de los objetivos financieros de la empresa. La perspectiva del cliente 
permite que la empresa equipare sus indicadores clave sobre los clientes 
(satisfacción, fidelidad, retención, adquisición y rentabilidad) con los segmentos 
de cliente y mercado seleccionados. También les permite identificar y medir de 
forma explícita las propuestas de valor añadido que entregaran a los segmentos 
de clientes y de mercado seleccionados. 
Antes las empresas podían centrarse en sus capacidades internas, enfatizando 
la actuación del producto y la innovación tecnológica. Pero las empresas que no 
comprendían  las necesidades de sus clientes descubrieron al final que los 
competidores podían hacer incursiones, al ofrecer productos y servicios mejor 
alineados con las preferencias de sus clientes. Las declaraciones de misión y de 
visión dicen de forma rutinaria que su objetivo es ser el número uno a la hora de 
entregar valor añadido a sus clientes y convertirse en el proveedor número uno 
de sus clientes. Aparte de la imposibilidad general de que todas las empresas 
sean el proveedor número uno de sus clientes, uno no puede pelearse con 
declaraciones inspiradoras que hacen que todos los empleados satisfagan las 
necesidades de los clientes. Está claro que si la unidad ha de conseguir una 
actuación financiera superior a largo plazo debe crear y entregar productos y 
servicios que sean valorados por los clientes. 
Además de aspirar a satisfacer y agradar a los clientes, los gerentes de la unidad 
deben, dentro de la perspectiva del cliente del cuadro de mando integral, traducir 
sus declaraciones de visión y estrategia en unos objetivos concretos basados en 
el mercado y los clientes. La empresa que intenta serlo todo para todo el mundo 
acostumbra a terminar no siendo nada para nadie, o sea para todo el mundo. 
Los negocios han de identificar los segmentos de mercado en sus poblaciones 
de clientes existentes y potenciales, y luego seleccionar los segmentos en los 
que eligen competir. La identificación de las propuestas de valor añadido que se 
entregarán a los segmentos seleccionados se convierte en la clave para 
desarrollar objetivos e indicadores para la perspectiva de cliente. Así pues, la 
perspectiva del cliente de cuadro de mando traduce la estrategia y visión de una 
organización en objetivos específicos sobre clientes y segmentos de mercado 
seleccionados que pueden comunicarse a toda la organización. 
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3.2.3. La perspectiva del proceso interno 
 
Para la perspectiva del proceso interno, los directivos identifican los procesos 
más críticos a la hora de conseguir los objetivos de accionistas y clientes. Es 
típico que las empresas desarrollen sus objetivos e indicadores desde esta 
perspectiva, después de haber formulado los objetivos e indicadores para la 
perspectiva financiera y la del cliente. Esta secuencia permite que las empresas 
centren sus indicadores de los procesos internos en aquellos procesos que 
entregarán los objetivos establecidos por los clientes u accionistas. 
Los sistemas existentes de medición de la actuación en la mayoría de las 
organizaciones se centran en la mejora de los procesos operativos existentes. 
En el caso del cuadro de mando integral, se recomienda que los directivos 
definan una completa cadena de valor de los procesos internos que se inicia con 
el proceso de innovación, identificar las necesidades de los clientes actuales y 
futuros y desarrollar nuevas soluciones para estas necesidades, sigue a través 
de los procesos operativos, entregando los productos y servicios existentes a los 
clientes existentes y termina con el servicio postventa. Ofreciendo servicios 
después de la venta, que se añaden al valor que reciben los clientes. 
El proceso de derivar objetivos e indicadores e indicadores para la perspectiva 
del proceso interno representa una de las distinciones más claras entre el cuadro 
de mando integral y los sistemas tradicionales de medición de la actuación. 
Estos sistemas se centran en el control y mejora de los centros de 
responsabilidad existentes. Las limitaciones de una dependencia exclusiva de 
los indicadores financieros y de los informes mensuales de desviaciones para 
controlar estas operaciones departamentales son bien conocidas. La mayoría de 
organizaciones están ya muy lejos de utilizar el análisis de las desviaciones de 
los resultados financieros como su método primordial de evaluación y control. 
Están complementando los indicadores financieros con medidas de calidad, 
rendimiento, producción y tiempos de ciclo. Estos sistemas más exhaustivos de 
medición de la actuación son una mejora sobre la dependencia la dependencia 
exclusiva de los informes mensuales de desviaciones, pero siguen intentando 
mejorar la actuación de los departamentos individuales, en lugar de los procesos 
integrados. Así pues, las tendencias más recientes animan a las empresas a 
medir la actuación de procesos como cumplimentación de pedidos, 
aprovisionamiento y planificación y control de la producción, que abarcan a 
varios departamentos de la organización. Para estos procesos se acostumbran a 
medir y definir las medidas de coste, calidad, producción y tiempo. 
En el cuadro de mando integral, los objetivos e indicadores para la perspectiva 
del proceso interno se derivan de estrategias explícitas para satisfacer las 
expectativas del accionista y del cliente. Este proceso secuencial y vertical 
acostumbra a revelar en su totalidad los nuevos procesos en los que una 
organización ha de sobresalir con excelencia. 
Estudio para el diseño de un cuadro de mando 
integral en una empresa del sector servicios 
85 
 
3.2.4. La perspectiva de aprendizaje y crecimiento 
 
La cuarta y última perspectiva del cuadro de mando integral desarrolla objetivos 
e indicadores para impulsar el aprendizaje y el crecimiento de la organización. 
Los objetivos establecidos en las perspectivas financiera, del cliente y de los 
procesos internos identifican los puntos en que la organización ha de ser 
excelente. Los objetivos de la perspectiva de aprendizaje y crecimiento 
proporcionara la infraestructura que permite que se alcancen los objetivos 
ambiciosos en las restantes tres perspectivas. Los objetivos de la perspectiva de 
crecimiento y aprendizaje son los inductores necesarios para conseguir unos 
resultados excelentes en las tres primeras perspectivas del cuadro de mando. 
Los directivos de las organizaciones se han dado cuenta de que cuando se las 
evaluaba únicamente por la actuación financiera a corto plazo, con frecuencia 
encontraban difícil el sostenimiento de unas inversiones que realzaran la 
capacidad del personal, sistemas y procesos de la organización. El modelo de 
contabilidad financiera trata las inversiones como gastos plurianuales a fin de 
que los recortes en estas inversiones sean una manera fácil de producir 
beneficios a corto plazo. Las consecuencias adversar a largo plazo de fallos 
relacionados con las capacidades de los empleados, los sistemas y de la 
organización no aparecerán a corto plazo, y cuando lo hagan, puede que sea 
durante el mandato de otra persona. 
El cuadro de mando integral recalca la importancia de invertir para el futuro, y no 
sólo en las áreas tradicionales de inversión, como los nuevos equipos y la 
investigación y desarrollo de productos nuevos. Las inversiones en equipo y en 
I+D son ciertamente importantes, pero es poco probable que por sí mismas sean 
suficientes. Las organizaciones también deben invertir en su infraestructura 
(personal, sistemas y procedimientos) si es que quieren alcanzar unos objetivos 
de crecimiento financiero a largo plazo. 
Uno de los cambios más espectaculares en el pensamiento directivo durante los 
últimos años ha sido el cambio en el papel de los empleados de la organización. 
Un ejemplo de ello es sobre la revolucionaria transformación del pensamiento de 
la era industrial a la forma de pensar de la era de la información, que la nueva 
filosofía de gestión sobre la forma en que los empleados contribuyen a la 
organización. La aparición, hace un siglo, de gigantescas empresas industriales 
y la influencia del movimiento de la teoría científica generaron organizaciones 
que contrataban a los empleados para que realizaran un trabajo muy bien 
especificado y estrechamente definido. Las elites de las organizaciones, los 
ingenieros industriales y los directivos, especificaban detalladamente la rutina y 
las tareas repetitivas de los trabajadores individuales, y establecían normas y 
sistemas de control y seguimiento, para asegurarse de que los trabajadores 
realizaban esas tareas tal y como habían sido diseñadas. Se contrataba a los 
trabajadores para que hicieran el trabajo físico, no para que pensaran. 
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Hoy en día, casi todo el trabajo de rutina ha sido automatizado: las empresas de 
servicios están proporcionando a sus clientes un acceso cada vez más directo al 
proceso de las transacciones a través de sistemas y comunicaciones avanzadas 
de información. Además, realizar el mismo trabajo una y otra vez, con el mismo 
nivel de eficiencia y productividad, ya no es suficiente para el éxito de la 
organización. Para que una organización pueda simplemente mantenerse debe 
mejorar continuamente. Las ideas para mejorar los procesos y la actuación de 
cara a los clientes deben provenir, cada vez más, de los empleados que están 
más cerca de los procesos internos y de los clientes de la organización. Los 
estándares sobre la forma en que se realizaban los procesos internos y las 
respuestas de los clientes en el pasado, proporcionan una línea básica a partir 
de la cual deben realizarse mejoras continuas. No pueden ser una norma o un 
modelo para la actuación presente y futura. 
Este cambio exige una gran recualificación de los empleados, para que sus 
mentes y sus capacitaciones creativas puedan ser movilizadas en favor de la 
consecución de los objetivos de la organización. 
 La mayoría de las empresas utilizan los objetivos de los empleados derivados 
de un núcleo común de tres indicadores de resultados. La satisfacción, la 
retención y la productividad del empleado. 
La medición de la satisfacción del empleado reconoce que la moral y la 
satisfacción general que el empleado siente respecto a su trabajo son de la 
máxima importancia para la mayoría de las organizaciones. Los empleados 
satisfechos son una condición previa para el aumento de la productividad, de la 
rapidez de reacción, la calidad y el servicio al cliente. 
La moral de los empleados es especialmente importante para muchas empresas 
de servicios en las que es frecuente que los empleados peor pagados y menos 
especializados traten directamente con los clientes. Es típico que las empresas 
midan la satisfacción de los empleados con una encuesta anual, o con una 
encuesta renovable en la que cada mes se pregunta a un porcentaje 
previamente fijado de empleados elegidos al azar. 
La retención de los empleados representa fielmente un objetivo de retener a 
aquellos empleados en los que la organización tiene un interés a largo plazo. La 
teoría subyace en esta medida es que la organización está haciendo inversiones 
a largo plazo en sus empleados, por lo que cualquier salida no deseada 
representa una pérdida en el capital intelectual del negocio. Los empleados 
leales a largo plazo representan y llevan consigo los valores de la organización, 
el conocimiento de los procesos de la organización y la sensibilidad necesaria 
ante las necesidades de los clientes. La retención de los empleados se 
acostumbra a medir por medio del porcentaje de rotación del personal clave. 
La productividad de los empleados es un indicador del resultado del impacto 
global de haber incrementado las capacitaciones y moral de los empleados así 
como la innovación y mejora de los procesos internos y de la satisfacción del 
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cliente. El objetivo es relacionar el resultado producido por los empleados, con el 
número de empleados utilizados para producir este resultado. 
 
 
3.3. Vinculación de indicadores del cuadro de mandos integral con la 
estrategia 
 
El objetivo de cualquier sistema de medición debe ser motivar a todos los 
directivos y empleados para que pongan en práctica con éxito la estrategia de la 
unidad de negocio. Aquellas empresas que pueden traspasar su estrategia a 
sistemas de mediciones son mucho más capaces de ejecutar su estrategia 
porque pueden comunicar sus objetivos y sus metas. Esta comunicación hace 
que los directivos y los empleados se centren en los inductores críticos, 
permitiéndoles alinear las inversiones, las iniciativas y las acciones con la 
consecución de los objetivos estratégicos. Así pues, un cuadro de mando 
integral con éxito es el que comunica una estrategia a través de un conjunto 
integrado de indicadores financieros y no financieros. 
• El cuadro de mando describe la visión de futuro de la organización, a 
toda la organización. Crea un entendimiento compartido. 
• El cuadro de mando crea un modelo holístico de la estrategia, que 
permite que todos los empleados son la forma en que contribuyen al éxito 
de la organización. Sin esta vinculación, los individuos y los 
departamentos pueden mejorar al máximo su actuación, pero no pueden 
contribuir a la consecución de los objetivos estratégicos. 
 
Para trasladar la estrategia a los indicadores y construir un cuadro de mando 
integral se presentan tres principios básicos: 
1. Las relaciones causa-efecto: Las relaciones causa-efecto:  un cuadro de 
mando adecuadamente construido debe contar la historia de la estrategia 
de la unidad de negocio a través de una secuencia de relaciones causa-
efecto. El sistema de indicadores debe hacer que las relaciones entre los 
objetivos en las diversas perspectivas sean explícitas a fin de que puedan 
ser gestionadas y convalidadas. Debería identificar y hacer explícita la 
secuencia de hipótesis sobre las relaciones de causa y efecto entre los 
indicadores y los resultados y los inductores de actuación de esos 
resultados. Cada indicador para un cuadro de mando integral debería ser 
un elemento de una cadena de relaciones de causa-efecto, que 
comunique el significado de la estrategia de la unidad de negocio a la 
organización. 
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2. Los inductores de la actuación: Los resultados y los inductores de 
actuación: Todos los cuadros de mando integrales utilizan ciertos 
indicadores genéricos, que tienden a referirse a los resultados clave, los 
cuales reflejan los objetivos comunes de muchas estrategias. Estos 
indicadores genéricos del resultado tienden a ser efectos de rentabilidad, 
cuota de mercado, satisfacción del cliente, retención del cliente y las 
capacidades de los empleados. Los inductores de la actuación, los 
indicadores de previsión, son aquellos que tienden a ser específicos para 
una unidad de negocio en particular. Los inductores de la actuación 
reflejan la singularidad de la estrategia de la unidad de negocio. 
Un buen cuadro de mando integral debe poseer una combinación de 
indicadores del resultado y de inductores de la actuación. Los indicadores 
del resultado sin los inductores de la actuación no comunican la forma en 
que se conseguirán los resultados, ni proporcionan una implicación 
temprana de si la estrategia se está poniendo en práctica con éxito. Por 
el contrario, los inductores de la actuación puede que permitan a la 
unidad de negocio conseguir unas mejoras operativas a corto plazo, pero 
no conseguirán poner de relieve si las mejoras operativas han sido 
traducidas en mayores ventas a clientes existentes y nuevos, en una 
actuación financiera realzada. Un buen cuadro de mando integral debería 
poseer una variación adecuada de resultados y de inductores de la 
actuación que se hayan adaptado a indicadores de la estrategia de la 
unidad. 
 
3. La vinculación con las finanzas: Un cuadro de mando integral ha de 
poner un fuerte énfasis en los resultados, especialmente los financieros, 
como los rendimientos sobre el capital empleado o el valor añadido 
económico. Muchos directivos fracasan en vincular programas como la 
gestión de la calidad total, la reducción de los tiempos de ciclos, la 
reingeniería y la delegación de poder a los empleados, con unos 
resultados que influyan directamente en los clientes y en la rentabilidad 
empresarial. En esta clase de organizaciones, los programas de mejora 
han sido considerados erróneamente como el objetivo final. El resultado 
inevitable es que estas organizaciones terminan por sentirse 
desilusionadas con la falta de resultados tangibles procedentes de sus 
programas de cambio. En última instancia, los caminos causales de todos 
los indicadores de un cuadro de mando deben estar vinculados con los 
objetivos financieros. 
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Capítulo 4: Gestión de la estrategia de negocio 
 
Una vez que los negocios han construido sus cuadros de mando integrales 
iniciales, deberían encajar el cuadro de mando en sus sistemas actuales de 
gestión. El cuadro de mando permite a los directivos de las empresas llenar un 
gran vacío que existía antes de sus organizaciones: una desconexión 
fundamental entre el desarrollo y la formulación. 
Esta desconexión entre la formulación de la estrategia y su implantación es 
ocasionada por las barreras erigidas por los sistemas de gestión tradicionales 
que las organizaciones utilizan para: 
• Establecer y comunicar estrategia e instrucciones. 
• La distribución y asignación de recursos. 
• Definir objetivos e instrucciones individuales, de equipo y de 
departamentos. 
• Proporcionar feedback. 
Hay cuatro barreras específicas para la implantación eficaz de la estrategia: 
 
 
Ilustración 30. Las cuatro barreras para la implantanción de la estrategia 
 
Cada barrera puede ser superada integrando el cuadro de mando integral en un 
nuevo sistema de gestión estratégica.  
La primera barrera que se opone a la implantación de la estrategia se presenta 
cuando la organización n puede traducir su visión y estrategia a términos que 
puedan ser comprendidos para luego actuar en consecuencia. Donde existe un 
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desacuerdo de base sobre la forma de traducir las grandiosas declaraciones de 
visión y de misión en acciones, la consecuencia es a fragmentación e infra 
optimización de los esfuerzos. Al faltar el consenso y la claridad, los diferentes 
grupos persiguen diferentes objetivos según su propia interpretación de la visión 
y de la estrategia. Sus esfuerzos no son integrados ni acumulativos, ya que  no 
están vinculados de forma coherente a una estrategia general. 
La segunda barrera surge cuando las exigencias a largo plazo de la estrategia 
de la unidad de negocio no se traducen en objetivos para departamentos, equipo 
e individuos. En lugar de ello, la actuación departamental permanece centrada 
en cumplir con los presupuestos financieros establecidos como parte del proceso 
tradicional de control de la gestión, y los equipos y los individuos dentro de los 
departamentos tienen sus objetivos vinculados a la consecución de objetivos 
tácticos y a corto plazo de los departamentos, con la exclusión de la construcción 
de capacidades que que permitirían que se alcanzaran objetivos estratégicos a 
mas largo plazo. Esta barrera puede atribuir al fracaso de los directivos de 
recursos humanos en facilitar la equiparación de los objetivos individuales y del 
equipo con los objetivos generales de la organización. 
La tercera barrera para la implementación de la estrategia es el fracaso en 
vincular los programas de actuación y la asignación de recursos con las 
prioridades estratégicas a largo plazo. Las organizaciones tienen procesos 
separados para la planificación estratégica a largo plazo y los objetivos a largo 
plazo. La consecuencia es que la provisión de fondos no acostumbra a estar 
relacionada con las prioridades estratégicas. Las grandes iniciativas se 
emprenden con muy poco sentido de la prioridad o del impacto estratégico, y las 
revisiones mensuales o trimestrales se centran en la explicación de las 
desviaciones entre las operaciones reales y las presupuestadas, y no en si se 
hace algún proceso en cuanto a los objetivos estratégicos. El fallo puede 
atribuirse en este caso a los presidentes de planificación estratégica y de 
finanzas, por no ver que sus esfuerzos tenían que ser integrados, y no solo 
seguirles la pasta, como unas agendas u órdenes del día funcionales separadas. 
La barrera final para la implantación de la estrategia es la falta de feeedback 
sobre la forma en que se está llevando a la práctica la estrategia y si está 
funcionando. La mayoría de los sistemas de gestión de hoy proporcionan 
feedback únicamente sobre  la actuación operativa a corto plazo, y la mayor 
parte de este feedback es sobre indicadores financieros, comparando 
habitualmente los resultados reales con los de los presupuestos mensuales y 
trimestrales. Se invierte muy poco tiempo o ninguno en examinar los indicadores 
de la implantación y del éxito de la estrategia. El vacío puede atribuirse a una 
información inadecuada, así como los procesos de revisión táctica, organizados 
y realizados por el gerente de finanzas. La consecuencia es que las 
organizaciones no tienen el modo de obtener el feedback sobre su estrategia. Y 
sin el feedback no tienen forma de comprobar su estrategia ni aprender sobre 
ella. 
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El beneficio o recompensa final procedente de la utilización del cuadro de mando 
integral como sistema de gestión estratégico se presenta cuando las 
organizaciones realizan revisiones estratégicas regulares, y no solo revisiones 
operativas. 
 
Ilustración 31. Sistema de gestión para la implantación de la estrategia 
Un proceso de formación y de feedback estratégico basado en el cuadro de 
mando integral tiene tres ingredientes esenciales: 
1. Un marco o estructura estratégica compartida que comunica la estrategia 
y permite que los participantes vean la forma en que sus actividades 
individuales contribuyen a la consecuencia de la estrategia general. 
2. Un proceso de feedback que recoge datos de la actuación con respecto a 
la estrategia y permite la comprobación de las hipótesis sobre las 
interrelaciones entre objetos e iniciativas estratégicos. 
3. Un equipo de proceso de solución de problemas que analiza y aprende 
de los datos de la actuación, y adapta la estrategia a los asuntos y 
condiciones emergentes. 
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4.1. Alineación estratégica: de arriba abajo 
 
La puesta en práctica o implantación de una estrategia empieza por la educación 
e involucración de la gente que debe ejecutarla. Las organizaciones suelen 
mantener su estrategia en secreto, y la comparten únicamente con el grupo de 
alta dirección. El grupo implanta la estrategia a través del control y ordenes 
centrales. Aunque este enfoque fue utilizado en ampliamente por la dirección 
durante gran parte del siglo veinte, la mayoría de los ejecutivos de las 
organizaciones de hoy, orientadas al cliente y a la tecnología se dan cuenta de 
que no pueden determinar y comunicar todas las acciones locales necesarias 
para poner en práctica una estrategia de éxito. Las organizaciones que desean 
que cada uno de sus empleados contribuya a la implantación de la estrategia 
compartirán su estrategia y visión a largo plazo con ellos, y los animarán de 
forma activa a que sugieran medios a través de los cuales puedan alcanzar la 
visión y la estrategia. Este feedback implica a los empleados en el futuro de la 
organización y les alienta a formar parte de la formulación e implementación de 
su estrategia. 
 
 
Ilustración 32. Fase de comunicación del cuadro de mando integral 
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El cuadro de mando integral permite una alineación de arriba abajo. El desarrollo 
del cuadro de mando debe empezar por el equipo ejecutivo. La construcción y el 
compromiso del equipo ejecutivo son una parte esencial para obtener beneficios 
procedentes del cuadro de mando. Pero son sólo el primer paso. Para obtener el 
máximo beneficio, el equipo ejecutivo debe compartir su visión y estrategia con 
toda la organización y con los agentes exteriores clave. Al comunicar la 
estrategia y vincularla a sus metas personales, el cuadro de mando crea una 
comprensión y un compromiso compartido entre todos los participantes de la 
organización. Cuando todo el mundo comprenda los objetivos a largo plazo de la 
unidad de negocio, así como la estrategia para alcanzar estos objetivos, todos 
los esfuerzos necesarios de transformación. Los individuos pueden ver la forma 
en que sus acciones particulares contribuyen a la consecución de los objetivos 
de la unidad de negocio. 
La alineación de una organización con una visión compartida y una dirección 
común es un proceso complejo. Típicamente se usan tres modelos diferenciados 
para conseguir esta alineación estratégica: 
1. Programas de comunicación y formación. Un requisito previo para la 
implantación de la estrategia es que todos los empleados, la alta dirección de 
la corporación y el consejo de administración comprendan la estrategia y la 
conducta requeridas para alcanzar los objetivos estratégicos. Un programa 
continuado y consistente para formar a la organización con respecto a los 
componentes de la estrategia es la base de la alineación de la organización. 
2. Programas de establecimiento de objetivos. Una vez que ya existe un nivel 
básico de comprensión, los individuos y equipos de toda la unidad de 
negocio necesitan traducir los objetivos de más alto nivel estratégico a 
objetivos personales y de equipo. Los programas tradicionales de dirección 
por objetivos utilizados por la mayoria de organizaciones deben vincularse a 
los objetivos e indicadores articulados en el cuadro de mando integral. 
3. Vinculación del sistema de incentivos. La alineación de la organización hacia 
la estrategia debe ser, en última instancia, motivada a través de los sistemas 
de incentivos y recompensas. A pesar de que esta vinculación debe ser 
tratada con cuidado, y sólo después de que se hayan desarrollado los 
programas de educación y comunicación. 
 
 
4.2. Metas, asignación de recursos, iniciativas y presupuestos 
 
Los directivos deberían utilizar el cuadro de mando integral para implantar una 
estrategia integrada y un proceso presupuestario. Los procesos organizativos, de 
equipo y del empleado individual, alinean los recursos humanos con la estrategia 
de la unidad de negocio. Los negocios también han de alinear sus recursos 
financieros y físicos con la estrategia. Los presupuestos de inversiones a largo 
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plazo, las iniciativas estratégicas y los gastos discrecionales anuales deben ser 
dirigidos para conseguir unas metas ambiciosas para los objetivos y medidas del 
cuadro de mando del negocio. 
 
 
Ilustración 33. Fase de planificación y establecimiento de objetivos del cuadro de 
mando integral 
Son necesarios cuatro pasos para utilizar el cuadro de mando integral en un 
proceso integrado de presupuestos de explotación y de planificación estratégica 
a largo plazo: 
1. Establecer metas. Los directivos deben fijar unas metas ambiciosas para 
indicadores que todos los empleados puedan aceptar y hacer suyas. Las 
interrelaciones de causa-efecto en el cuadro de mando ayudan a identificar 
los inductores críticos que permitirán una actuación decisiva en importantes 
indicadores del resultado, especialmente en los financieros y los del cliente. 
2. Identificar y racionalizar las iniciativas estratégicas. La diferencia entre las 
metas ambiciosas establecidas para los indicadores del cuadro de mando y 
la realidad actual permite que los directivos establezcan prioridades para las 
inversiones y programas de acción. Los directivos eliminarán o reducirán 
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aquellas iniciativas que no vayan a tener un gran impacto sobre uno o más 
de los objetivos del cuadro de mando. 
3. Identificar las iniciativas críticas entre negocios. Los directivos identifican las 
iniciativas que aportan sinergias a los objetivos estratégicos de otras 
unidades de negocio. 
4. Vinculación con la asignación anual de recursos y presupuestos. Los 
directivos vinculan el plan estratégico de tres a cinco años con los gastos 
discrecionales y la actuación presupuestada para el año próximo. Así pueden 
seguir la pista a la trayectoria de la unidad de negocio a largo plazo. 
Este proceso de cuatro pasos identifica los resultados a largo plazo que la 
organización desea alcanzar. Los resultados incluyen no solo los indicadores 
que la organización desea mejorar, sino además unas metas explicativas y 
ambiciosas para estos indicadores. Luego el proceso identifica el mecanismo por 
medio del que han de alcanzarse estos resultados. Y el proceso unificado los 
presupuestos y planificación termina estableciendo unos objetivos a corto plazo 
para los indicadores financieros y no financieros del cuadro de mando. 
 
 
4.3. El feedback y el proceso de formación estratégica 
 
Anteriormente hemos descrito la forma en que puede articularse la estrategia de 
un negocio como un conjunto de hipótesis sobre las relaciones de causa-efecto 
entre los indicadores del cuadro de mando, cómo se realza la ejecución de la 
estrategia cuando los recursos humanos se comprometen a ello y  están 
alineados con la estrategia y la forma en que las iniciativas estratégicas y los 
recursos financieros y físicos de la organización deben estar vinculados con la 
estrategia.  
Estas acciones son consistentes con una formulación clara de la estrategia y su 
traducción en acción. Sin embargo, hay que añadir un elemento final para tener 
un completo sistema de gestión estratégica: un proceso de feedback, análisis y 
reflexión que compruebe y adapte la estrategia a las condiciones emergentes. 
Muchas empresas aún mantienen los sistemas jerárquicos de planificación y 
control diseñados para la competitividad de la era industrial. La estrategia se 
determina en lo más alto, cuando la alta dirección establece los objetivos  a largo 
plazo. Luego rodena a los directivos de menos nivel y a los empleados que 
actúen de acuerdo a estos planes. Los ejecutivos y los directivos utilizan un 
sistema de control de gestión para monitorizar la adquisición y uso de los 
recursos de acuerdo con el plan estratégico. Y aún más abajo en la 
organización, los sistemas de control operativo monitorizan la actuación a corto 
plazo de procesos operativos específicos y de empleados de primera línea. 
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Este enfoque funciona bien cuando la alta dirección tiene una visión clara del 
destino de la organización y de las  acciones que deben tomarse para alcanzar 
ese destino. Es un proceso de feedback de un solo bucle en el que el objetivo ha 
sido ya determinado y ya no cambiará. Las desviaciones de los resultados 
previstos no hacen que la gente se pregunte si los resultados previstos siguen 
siendo los resultados deseables. Tampoco se cuestiona si los métodos utilizados 
para conseguir los objetivos previstos siguen siendo apropiados. Las 
desviaciones de trayectoria planeada se tratan como si fueran defectos y se 
lanzan acciones preventivas destinadas a devolver a la organización al camino 
que habían previsto. 
 
 
Ilustración 34. Fase de feedback estratégico y formación del cuadro de mando 
integral 
Las estrategias de hoy para las organizaciones de la era de la información no 
pueden ser así de lineales o estables. Los altos directivos necesitan feedback 
sobre estrategias más complicadas y con entornos competitivos más turbulentos. 
La estrategia planeada, aunque se haya iniciado con la mejor de las intenciones 
y con la mejor información disponible, puede que ya no sea apropiada o válida 
para las condiciones actuales. 
La organizaciones necesitan la capacidad de la formación de doble bucle, la qe 
se da cuando los directivos cuestionan sus asunciones y reflexionan sobre si la 
teoría bajo la que han estado funcionando sigue siendo consistente con 
evidencia, observaciones y experiencia actual. Deben imaginar nuevas 
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estrategias, a veces, para capitalizar nuevas oportunidades, o para contraerse 
nuevas amenazas que no fueron previstas cuando se articuló el plan estratégico 
inicial. Con frecuencia las ideas para aprovechar nuevas oportunidades 
proceden de los directivos que se encuentran en el nivel más bajo de la 
organización. Los aspectos claves para una visión emergente o más nueva de la 
estrategia son: 
• Las estrategias on incrementales y emergen con el tiempo. 
• Las estrategias deseadas pueden ser sustituidas. 
• La formulación y la implantación de la estrategia están entretejidas. 
• Las ideas estratégicas pueden surgir en cualquier lugar de la 
organización. 
• Una estrategia es un proceso. 
Las visiones jerárquica y emergente de la formulación e implantación de la 
estrategia coexisten. Los participantes de las organizaciones implantan planes 
previamente formulados. Pero deberían mantenerse alerta ante la aparición de 
oportunidades de capitalizar los cambios entre los clientes, mercados, 
tecnologías y competidores. Los procesos de gestión construidos alrededor de la 
estrategia articulada en el cuadro de mando integral han de suministrar 
oportunidades sistemáticas para la formación del doble bucle; recogiendo datos 
sobre la estrategia, comprobando  la estrategia, reflexionando sobre si sigue 
siendo apropiada a la luz de los desarrollos recientes y solicitando ideas en toda 
la organización sobre las oportunidades y direcciones de la nueva estrategia. 
Un sistema de feedback estratégico debe ser diseñado con el objetivo de 
comprobar, convalidar y modificar las hipótesis de una estrategia de unidad de 
negocio. Las relaciones de causa-efecto encarnadas en un cuadro de mando 
integral permiten a los ejecutivos establecer unas metas a corto plazo que 
reflejan sus mejores previsiones sobre los retrasos y los impactos entre cambios 
de los inductores de la actuación y los cambios asociados en uno o más 
indicadores de los resultados. 
 
 
4.4. Implantación de un programa de gestión del cuadro de Mando Integral 
 
El objetivo de un proyecto de cuadro de mando no es desarrollar un nuevo 
conjunto de indicadores. Los indicadores, la forma en que describimos los 
resultados y las metas, son verdaderamente unas poderosas herramientas de 
motivación y evaluación. Pero la estructura de indicadores debería ser sólo un 
medio para conseguir un objetivo aún más importante: un sistema de gestión 
estratégica que ayude a los ejecutivos a implantar y obtener feedback sobre su 
estrategia. 
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Los procesos y programas de gestión están constituidos alrededor de 
estructuras. Los sistemas de gestión tradicionales se han estado construyendo 
alrededor de una estructura financiera pero actualmente las organizaciones 
adoptan el cuadro de mando integral para integrar un enfoque sobre los 
resultados financieros a corto plazo para reconocer el valor de la inversión en los 
activos intangibles y capacidades competitivas. 
El cuadro de mando proporciona una nueva herramienta para que la alta 
dirección encauce su organización en estrategias para el éxito a largo plazo, una 
tarea importante que hasta ahora ha sido difícil de conseguir. Al identificar los 
objetivos más importantes en los que una organización debe centrar su atención 
y recursos, el cuadro de mando proporciona una estructura para un sistema de 
gestión estratégica que organiza temas, información y toda una variedad de 
procesos vitales. Cada componente de este sistema de este sistema de gestión 
estratégica puede ser vinculado a los objetivos estratégicos. Los objetivos para 
los clientes, procesos internos y empleados y sistemas están vinculados a la 
consecución de resultados financieros a largo plazo. Los objetivos de 
departamento, equipo y personales están alineados con la consecución de la 
estrategia. Y las revisiones de gestión se convierten en una oportunidad de 
obtener feedback y aprendizaje sobre la estrategia.  
 
Ilustración 35. Fase de traducción de la visión y la estrategia del cuadro de 
mando integral 
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Las organizaciones lanzan programas de cuadros de mando por diversas 
razones. Hay que movilizar la organización hacia nuevas direcciones 
estratégicas. Un sistema de gestión no aparece de forma instantánea. A causa 
de su alcance, complejidad e impacto, un nuevo sistema de gestión debe ser 
introducido poco a poco a lo lardo del tiempo. Este enfoque es preferible, ya que, 
como cada elemento del sistema tiene la oportunidad de descongelar a la 
organización de sus procesos y enviar un mensaje consistente, como una nueva 
estrategia para la organización, cada transformación refuerza y construye sobre 
las previas. Cuando se utiliza el cuadro de mando integral como la estructura de 
la organización centra para el nuevo sistema de gestión, todos los caminos 
pueden ser considerados y coherentes. 
Una vez que se ha diseñado e introducido un cuadro de mando, pronto surgen 
preocupaciones si el cuadro de mando no está ligado a otros programas de 
gestión como los presupuestos, la alineación de iniciativas estratégicas y el 
establecimiento de meta personales. Sin esta clase de conexiones, el esfuerzo 
dedicado al cuadro de mando integral puede que no aporte beneficios tangibles. 
La mayoría de las empresas tienen un calendario de gestión que identifica los 
diferentes procesos en que se está utilizando y el programa para la explotación 
de cada proceso. Normalmente el calendario se organiza alrededor de los 
procesos de presupuestos. La formulación y la revisión de la estrategia 
acostumbran a estar desconectadas de los procesos de gestión periódica. El 
cuadro de mando integral proporciona el vehículo para la introducción del 
enfoque estratégico en los procesos en marcha, pero esta vinculación debe 
hacerse explicita. 
  
Estudio para el diseño de un cuadro de mando 
integral en una empresa del sector servicios 
101 
 
 
 
 
 
Capítulo 5: 
APLICACIÓN DEL CMI 
A LA EMPRESA 
ESTUDIADA 
 
 
  
 Leonard Cunill Clua 
102 
 
Capítulo 5: Aplicación del cuadro de mando integral a la empresa estudiada 
 
Como hemos podido ver hasta ahora, se ha realizado una introducción de la 
empresa del presente estudio en el primer capítulo de la memoria. Donde se ha 
descrito la organización, el producto que realiza, su sistema de negocio y la 
organización actual.  
Seguidamente en el segundo capítulo de la memoria hemos realizado un análisis 
interno de la situación de la empresa y el entorno actual que la rodea. En este 
análisis hemos podido observar factores clave y básicos que son necesarios 
para la construcción del cuadro de mando integral. 
En el tercero y cuarto capítulo se ha introducido el concepto de cuadro de mando 
integral y la metodología a seguir para una correcta implantación. Desde los 
pasos a seguir para una buena ejecución del cuadro de mando hasta las 
barreras que nos podemos encontrar durante su realización. 
Estos capítulos han sido necesarios para recopilar toda la máxima información 
necesaria, para poder desarrollar el cuadro de mando según la situación actual 
en que se encuentra la organización y cuales deberían ser los siguientes pasos 
para conseguir el seguimiento de las estrategias deseadas por la misma 
empresa. 
En este capítulo procederemos a diseñar e implantar el cuadro de mando 
integral de la organización del presente estudio. 
 
 
5.1. Particularidades de la empresa 
 
Como hemos visto en el primer capítulo, la empresa ELECTRICAT, S.A. ha ido 
creciendo con el paso del tiempo y con las exigencias del mercado, situándose 
en lo más alto entre los competidores de la zona. La carga de trabajo durante los 
últimos años ha dejado en segundo plano el control y seguimiento de los 
procesos internos de la empresa, pasando también por la forma de crecimiento y 
aprendizaje, la atención al cliente y unas metas sostenibles en objetivos 
financieros. Es ahora cuando la carga de trabajo ha disminuido que la empresa 
debe centrar su rumbo y aplicar nuevas estrategias para seguir siendo una 
empresa solida dentro del mercado, afianzando  a sus clientes de siempre, 
encontrar nuevos clientes y crecer de una manera sostenible. 
 
Al tratarse de una empresa que realiza servicios y no productos, hay que adaptar 
conceptos del cuadro de mando integral orientados hacia una empresa de 
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servicios. Los servicios que presta la empresa son las instalaciones que puede 
precisar el cliente en determinadas ocasiones y según las exigencias del 
mercado. 
La empresa consta actualmente de una plantilla de poco más de 100 
trabajadores, formada principalmente por los operarios encargados de realizar 
las instalaciones, el personal de la oficina técnica y administrativo. 
La organización dispone de un software de gestión integral para medianas y 
grandes empresas de servicios de instalación y mantenimiento que permite llevar 
el control de toda la actividad de la empresa garantizando la rentabilidad del 
negocio. Este software es usado por los técnicos del departamento de la oficina 
técnica, el personal del almacén, el departamento administrativo y el ejecutivo 
financiero de la empresa. 
El programa de gestión permite el envío y recepción de facturas electrónicas, el 
intercambio electrónico de documentos con proveedores y clientes con la misma 
aplicación. La digitalización y archivo de impresos firmados y la importación de 
partes de otros dispositivos son procesos repetidos continuamente en las 
empresas que el programa permite realizar de forma automática, masiva y 
programada para ahorrar un valioso tiempo y coste. 
Para los técnicos de la empresa permite elaborar fácilmente presupuestos 
multinivel, desde el más simple, informando sólo de conceptos y precios sin 
definir el detalle, hasta el más complejo, reutilizando partidas de las librerías de 
unidades de obra o recuperando trabajos del histórico de presupuestos y obras 
de la empresa, partiendo de una memoria en papel o importando los datos de un 
fichero en formato EXCEL o FIEBDC generado por el cliente. Fomenta el trabajo 
coordinado, controlando las acciones a realizar según la situación del 
presupuesto (edición, aprobación, pendiente respuesta, rechazo/aceptación) y 
de la obra (planificación/replanteo, en curso, finalizada, en garantía, cerrada). 
Permite realizar ajustes y entregas de un presupuesto ganador al cliente 
realizando todo tipo de re cálculos mediante una cirugía precisa sobre trabajos, 
costes y precios. Conservando las diferentes versiones de un presupuesto para 
reflejar la negociación con el cliente. Conociendo el margen de maniobra y sus 
costes antes de entregar el presupuesto solicitando precios de materiales y 
trabajos, a proveedores o contratas. Comparando y negociando a la baja los 
precios cotizados antes de elegir a proveedores y contratas. Anticipando y 
repercutiendo los costes indirectos (oficina técnica, accesorios, gastos 
generales, licencias,...) en el coste directo del presupuesto (materiales, mano 
obra y servicios). Conociendo en todo momento las desviaciones entre el “Coste 
y Precio Objetivo” inicialmente ofertados y el “Coste y Precio Planificado” tras 
desarrollar el proyecto. Se pueden incluir desviaciones como anexos facturables 
al presupuesto. 
De esta manera se decide a quién comprar material y si subcontrata total o 
parcialmente los trabajos, obteniendo el histórico de precios de 
 Leonard Cunill Clua 
104 
 
compra/subcontratación. Conociendo la efectividad comercial de la empresa, 
analizar los motivos de éxito o fracaso, comparar el margen inicial 
presupuestado y el realmente obtenido bajo cualquier perspectiva de su negocio: 
zona comercial, tipo de obra, tipo de actividad, comercial y cliente. 
El programa permite controlar en todo momento el beneficio planificado de cada 
obra introduciendo replanteos como el cambio de materiales o trabajos que la 
componen y comparándolos con el “Coste y Precio Presupuestado”. 
Gestionando todos los materiales a comprar y los trabajos a subcontratar 
generando automáticamente listas de necesidades tanto de compra como de 
subcontratación. Controlando los trabajos a desarrollar por personal propio 
generando automáticamente órdenes de trabajo o taller. 
Se ahorra tiempo y se reducen errores introduciendo partes de trabajo y 
materiales. La aplicación permite crear de forma rápida partes de obra o 
administración a partir de plantillas de imputación de mano de obra y automatizar 
la imputación de materiales vinculando las compras a las diferentes obras. 
Obteniendo para cada obra la información con el grado de detalle deseado: 
Obra, Capítulos/Partidas, Actividad, Empleado, Materiales, Gastos,... 
Por último, el software, permite revisar la efectividad de la empresa en ejecución 
de cada obra analizando los costes y plazos de la obra a cualquier nivel de 
detalle obra, presupuesto, actividad, fase, tarea, capítulo y partida. Conociendo 
los costes del negocio, analizando los costes directos y estructurales tanto 
presupuestados como reales. Examinando el nivel de servicio del negocio para 
analizar los plazos, nº incidencias, nº revisiones y coste en Garantías de Obras, 
trabajos, proveedores y contratas. 
Como hemos dicho en el capítulo uno, el sistema de negocio sigue cinco 
principios básicos para realizar la ejecución de sus servicios. La gestión 
comercial de visita al cliente y realización de presupuesto, la planificación de los 
trabajos acordados, la gestión de las compras, la ejecución y control de los 
trabajos y la entrega final y facturación de los servicios. 
La empresa divide a sus empleados mediante un organigrama lineal, común en 
pequeñas y medianas empresas. La autoridad y la comunicación van desde los 
niveles altos a bajos, cada responsable tiene a su cargo un determinado número 
de empleados. La oficina técnica se divide en diferentes departamentos 
especializados según su función. Los deberes y responsabilidades de todos los 
miembros están bien definidos. 
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5.2. Adaptación del cuadro de mando integral para la empresa 
 
Para la realización del cuadro de mando integral se han seguido parte de las 
tareas propuestas por Kaplan & Norton descritas detalladamente en el capítulo 3 
de la memoria. En el capítulo dos se ve reflejada la información básica necesaria 
para el punto de partida de la realización del cuadro de mando integral para la 
organización que permitirá vigilar y ajustar la puesta en práctica de la estrategia 
y los cambios en la misma (feedback), si fuera necesario. Después de la 
recopilación de información detallada de la empresa, descrita anteriormente. El 
siguiente paso a seguir fue el análisis DAFO de la organización. Para la 
elaboración de los datos de la matriz se propuso una técnica basada en el 
brainstorming. La lluvia de ideas (en inglés brainstorming), es una técnica de 
grupo para generar ideas originales en un ambiente relajado. En la siguiente 
tabla se expone a modo de resumen las principales conclusiones extraídas: 
 
Tabla 4. Resumen matriz DAFO de la empresa 
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En el capítulo dos de la memoria se explica detalladamente cada una de las 
características de los cuadrantes que forman la matriz DAFO. 
Después de realizar el estudio a fondo de la organización, el arquitecto vigila la 
programación de reuniones, lecturas de antecedentes e información sobre la 
competencia, asegurándose que la documentación es adecuada. 
Una vez analizada la situación actual de la empresa y su entorno, se prosiguió a 
varias entrevistas con los altos cargos de la organización, entre ellos, el gerente 
de la misa, el ejecutivo financiero, el director de la oficina técnica y el 
responsable de calidad. Este grupo de personas formaran la unidad encargada 
de seguir y actualizar los datos del cuadro de mando integral., ya que 
estratégicamente tienen relación con toda la cadena de valor de la empresa. En 
parte de estas entrevistas se expuso el debate sobre la misión, la visión y los 
valores de la empresa. Así pues: 
La misión de ELECTRICAT, S.A. queda definida como: “Desarrollar su actividad 
en el campo de las instalaciones, el mantenimiento y las reparaciones de las 
instalaciones industriales, ofreciendo siempre en su oferta a los clientes, la 
calidad de sus servicios. Pudiendo estar los clientes seguros de encontrar una 
óptima respuesta desde el primer contacto hasta la finalización total del servicio.” 
La visión de ELECTRICAT, S.A. queda definida como: “Ser una empresa con 
una sólida estructura y dentro de su sector, afianzando a sus clientes de 
siempre, seguir creciendo de una manera sostenible y proporcionar bienestar a 
sus empleados” 
Y los principales valores de la empresa ELECTRICAT, S.A. son: 
• Compromiso con los resultados 
• Implicación 
• Orientación al cliente 
• Responsabilidad 
• Integridad 
• Motivación. 
 
Después de tener definidos claramente la misión, la visión y los valores, se 
procedió a debatir y clarificar la estrategia a seguir de la organización.  
Durante varias entrevistas realizadas con los máximos responsables de la 
organización, debatiendo y realizando sintetizando cada una de las opciones se 
llegó a la conclusión de que, a día de hoy, la empresa precisa de dos grandes 
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objetivos generales. Estos objetivos darán respuesta a las necesidades de la 
empresa de una manera global y en un plazo máximo de tres años (2011-2013). 
• Conseguir un beneficio en todas las obras mayor a un 10%. Este objetivo 
se realiza con la finalidad de mejorar la eficiencia y productividad de la 
empresa, reduciendo los costes de la no calidad y las incidencias. Para la 
consecución de este objetivo. Para la consecución de este objetivo se ha  
propuesto los siguientes objetivos tácticos: 
 
o Realizar un control más exhaustivo del control de incidencias en 
las obras. Recopilar los problemas o incidencias encontrados 
durante el transcurso de la obra para ser analizados 
posteriormente e implantar iniciativas para que no se vuelvan a 
producir. 
o Realizar instrucciones de trabajo para los operarios. Documentos 
a realizar y a entregar para los operarios instaladores para definir, 
más ampliamente, la manera de realizar los trabajos según la 
norma UNE-EN-ISO 9002. 
o Mejor gestión de materiales tanto en la obra como en el almacén. 
Realizar documentación de material sobrante de final de obra 
para una mayor gestión en el almacén. 
o Mejorar la formación específica de los empleados. Realizar cursos 
de formación específicos para los empleados para ampliar sus 
conocimientos. 
o Aumentar el control en las obras. Realizar un control más 
exhaustivo del seguimiento de las obras. 
 
• Aumentar el nivel de facturación respeto al año 2010 un 20%.La 
facturación actual de la empresa es de 8 millones de €. Se pretende 
conseguir la cifra de 9,6 millones de € a finales del año 2013. Este 
objetivo se establece para poder mantener la estructura actual, el 
personal y los recursos de la empresa. También se pretende para 
mejorar el saneamiento de la situación patrimonial de la compañía con el 
cambio de la ubicación de la sede hace dos años. Para la consecución de 
este objetivo se ha  propuesto los siguientes objetivos tácticos: 
 
o Seguimiento y control de encuestas de satisfacción del cliente de 
todas las obras cerradas durante el transcurso del año. 
o Planificación y seguimiento de la cobertura de servicios a los 
clientes actuales. Informar a los clientes de los mantenimientos 
obligatorios de sus instalaciones. 
o Planificación comercial y seguimiento de clientes nuevos. Ampliar 
la cartera de clientes, especialmente los sectores más estables 
actualmente como el farmacéutico, químico, papelero,… 
Reorganizar el departamento comercial. 
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o Análisis de compañías potenciales para la subcontratación.  
Realizar una lista de proveedores para facilitar la elección según 
su especialidad, lugar y precio. 
 
Una vez definidos y diseñados los objetivos, procederemos al  diseño el cuadro 
de mando integral mediante sus cuatro perspectivas según los objetivos 
propuestos. 
 
 
5.2.1. Construcción del cuadro de mando integral 
 
Ya realizado el primer paso en la construcción de un cuadro de mando integral, 
que es obtener el consenso y el apoyo por la dirección sobre la definición de los 
objetivos de la organización, se identifican para cada uno de los objetivos, el 
indicador o indicadores que mejor recojan y comuniquen la intención del objetivo. 
Seguidamente, para cada uno de los indicadores propuestos, se identifican las 
fuentes de información necesarias y las acciones que haya que realizar para que 
esta información sea accesible. 
Y por último, identificar para cada una de las cuatro perspectivas, los vínculos 
clave entre los indicadores dentro de la perspectiva, así como entre una 
perspectiva y las demás perspectivas del cuadro de mando. 
A continuación se definen los indicadores adecuados para cada objetivo, para un 
plazo de tres años (2011-2013), dentro de la perspectiva adecuada. 
 
 
5.2.2. Perspectiva financiera 
 
Como se ha comentado en el capítulo tres, los objetivos financieros sirven de 
enfoque para los objetivos e indicadores en todas las demás perspectivas del 
cuadro de mando integral. Estos objetivos están relacionados con la rentabilidad 
de la empresa. Según los objetivos nombrados anteriormente, se aplicaran a la 
perspectiva financiera los siguientes indicadores: 
Indicador 1: Beneficio obra [%] 
Para el primer indicador seleccionaremos el objetivo estratégico de conseguir un 
beneficio mayor a un 10% en todas las obras. La descripción de este objetivo es 
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el que el propio nombre indica. Se necesita una relación entre el coste real de la 
obra y el importe final facturado al cliente mayor a un 10%. 
El nombre abreviado para este indicador será: Beneficio obra [%].La descripción 
de este indicador consiste en calcular el tanto por ciento de todas las obras 
finalizadas mediante la siguiente expresión: 
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Ecuación 1. Fórmula de beneficio de obra 
 
La generación de estos resultados puede obtenerse rápidamente con un informe 
mediante el programa de gestión de la empresa. Así pues la fuente de 
información para la introducción de estos datos en el cuadro de mando integral 
es el programa de gestión de la empresa. 
La recopilación de esta información se realizará mensualmente, a final de cada 
mes. La línea base de partida para este indicador es 0. El responsable de 
seguimiento de este indicador y encargado de realizar los informes es el 
ejecutivo financiero de la organización. 
 
Indicador 2: Estado facturación [%] 
Para el segundo indicador seleccionaremos el objetivo estratégico de aumentar 
el nivel de facturación actual en un 20% para el año 2013. En el año 2010 la 
empresa ha facturado 8 millones de €, se quiere conseguir una facturación 
mínima de 9,6 millones de € a finales de 2013 para poder crecer 
económicamente y poder mantener la estructura actual. 
El nombre abreviado para este indicador será: Estado facturación [%]. La 
descripción de este indicador se realizará con el tanto por ciento acumulado de 
la empresa a final de mes según su facturación. Repartiendo equitativamente 
obtendremos que en el 2011 la empresa debe tener una facturación a final de 
año de 8,53 millones de €, en el  2012 9,06 millones de € y 9,60 millones de € en 
el 2013. 
La generación de estos resultados puede obtenerse rápidamente con un informe 
mediante el programa de gestión de la empresa. Así pues la fuente de 
información para la introducción de estos datos en el cuadro de mando integral 
es el programa de gestión de la empresa. 
La recopilación de esta información se realizará mensualmente, a final de cada 
mes. La línea base de partida para este indicador es del 0% porque iniciamos el 
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cuadro de mando a principios del año 2011, cuando todavía no se ha facturado 
ninguna obra. La línea meta para este indicador es el 100% que indicará que se 
ha alcanzado el nivel de facturación deseado de 9,60 millones de €. 
El responsable de seguimiento de este indicador y encargado de realizar los 
informes es el ejecutivo financiero de la organización. A continuación se expone 
una tabla resumen de la perspectiva financiera del cuadro de mando integral de 
la organización: 
 
Tabla 5. Tabla resumen perspectiva financiera 
En la figura anterior se puede apreciar una tabla resumen de los indicadores 
seleccionados para la perspectiva financiera. Indicando el nombre del indicador, 
su descripción, la línea de partida y meta, el seguimiento temporal, el 
responsable encargado del seguimiento de indicadores y el peso. Este último 
valor se ha añadido para dar una mayor importancia de unos indicadores a otros. 
En este caso, los dos indicadores seleccionados son de igual importancia porque 
necesitan de su cumplimiento conjunto para que la empresa pueda crecer de 
manera sostenible y mantener su estructura actual. 
 
 
5.2.3. Perspectiva del cliente 
 
En la perspectiva del cliente del cuadro de mando integral, la empresa  debe 
equiparar sus indicadores clave sobre satisfacción, fidelidad y retención con los 
segmentos de cliente y mercado seleccionados. Los indicadores que formaran la 
perspectiva del cliente del cuadro de mando integral son los siguientes: 
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Indicador 1: Visitas nuevos clientes  
Para el primer indicador seleccionaremos el objetivo estratégico de realizar 
visitas a nuevos clientes, con el fin de dar a conocer la empresa en sectores 
donde aún no se ha trabajado e intentar conseguir contratos por parte de estos. 
El nombre para este indicador será: Visitas nuevos clientes. La descripción es el 
número de visitas realizadas a nuevos clientes durante el transcurso del año. 
Para realizar estas visitas antes ser realizará un estudio de mercado de clientes 
próximos. Para la realización de este estudio de mercado se ha recopilado 
información de una conocida revista de actualidad económica donde se ha 
obtenido un estudio de las 5.000 mejores empresas del país actualmente. Una 
vez analizado, se ha filtrado por provincias de Cataluña y separado por el sector 
que ocupa. Como el objetivo principal es conseguir clientes pero de sectores 
más estables, se han separado por sector papelero (59 empresas), farmacéutico 
(61 empresas), químico (127 empresas) y extracción no mineral (94 empresas), 
sumando un total de 341 empresas candidatas a ser visitadas. Ver anexo del 
proyecto para más información. 
La generación de resultados para este indicador se elaborará mediante un 
impreso que deberá rellenar los encargados de las funciones comerciales. En 
donde se indicará el nombre del cliente, el sector que ocupa, el tamaño de sus 
instalaciones,… Este documento será entregado al responsable de calidad una 
vez rellenado. La línea base de partida para este indicador es de 0 porque 
iniciamos el cuadro de mando a principios del año 2011, cuando todavía no se 
ha realizado ninguna nueva visita. La línea meta para este indicador es de 
conseguir, como mínimo, la visita de más de la mitad de las empresas 
candidatas a ser visitadas a finales del año 2013. Un total de 171 empresas. 
La recopilación de esta información se realizará mensualmente, a final de cada 
mes. El responsable de seguimiento de este indicador y encargado de realizar 
los informes es el responsable del departamento de calidad de la organización. 
 
Indicador 2: Encuestas de satisfacción clientes. 
Para el segundo indicador seleccionaremos el objetivo estratégico de encuestas 
de satisfacción realizadas a los clientes. 
El nombre para este indicador será: Encuestas de satisfacción clientes. La 
descripción de este indicador es la de realizar encuestas a final de obra con los 
clientes afectados, para recibir opiniones sobre el trato y experiencias 
demostrados. La encuesta solo se llevara a cabo con obras medianas o grandes 
en clientes habituales, para no saturar al cliente con peticiones en obras 
pequeñas. Este documento será entregado al responsable de calidad una vez 
rellenado. La línea base de partida para este indicador es de 0 porque iniciamos 
el cuadro de mando a principios del año 2011, cuando todavía no se ha 
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realizado ninguna encuesta. La línea meta para este indicador es de realizar 
encuestas a los 118 clientes habituales de los que consta la empresa 
actualmente. 
La recopilación de esta información se realizará mensualmente, a final de cada 
mes. La línea base de partida para este indicador no está definida inicialmente. 
El responsable de seguimiento de este indicador y encargado de realizar los 
informes es el responsable del departamento de calidad de la organización. 
 
Indicador 3: Clientes nuevos conseguidos. 
Para el tercer indicador seleccionaremos un nuevo objetivo a partir de las visitas 
a nuevos clientes. Consistirá en el resultado de la captación de nuevos clientes a 
través de las visitas comerciales realizadas. 
El nombre para este indicador será: Clientes nuevos conseguidos. La 
descripción de este es el resultado de los clientes conseguidos a través de las 
acciones comerciales realizadas. Se considerará la entrada de un nuevo cliente 
en la cartera de la empresa en el momento de que este acepte la primera oferta 
de trabajo, sin tener en cuenta el tamaño de la facturación. Es importante entrar 
con buen pie con un nuevo cliente aunque el beneficio no sea el más esperado. 
Actualmente la empresa consta de una cartera de clientes registrada de 779 
clientes, aunque realmente se consideran clientes habituales aquellos que 
realizan más de 5 obras al año, de esta manera los clientes habituales de la 
empresa, actualmente, son 118 La línea base de partida para este indicador es 
del 118 porque iniciamos el cuadro de mando a principios del año 2011 con la 
cartera de clientes habituales de la empresa. La línea meta para este indicador 
es de conseguir como mínimo, una tercera parte de las empresas candidatas a 
ser visitadas, un total de 57 nuevos clientes a finales del año 2013, sumando un 
total de 175 clientes. 
La recopilación de esta información se realizará a traes del programa de gestión 
de la empresa. Midiendo el tamaño  de la cartera a final de cada mes, para ver si 
se mantiene o a aumentado. El responsable de seguimiento de este indicador y 
encargado de realizar los informes es el director de la oficina técnica de la 
organización. 
 
Indicador 4: Fidelidad cliente. 
Para el cuarto y último indicador se define con consecuencia del objetivo de 
satisfacción de clientes. Con la finalidad de comprobar que el cliente sigue 
confiando en la compañía para realizar los trabajos que precise. 
Estudio para el diseño de un cuadro de mando 
integral en una empresa del sector servicios 
113 
 
El nombre para este indicador será: Fidelidad Cliente. La descripción de este es 
el resultado de la relación de presupuestos aceptados o rechazados por un 
cliente, al que se le han presentado varios presupuestos por parte de la 
competencia para unos determinados trabajos. Se considerará que un cliente es 
fiel a la empresa cuando se acepten más de un 50% de los presupuestos 
ofertados en los que haya otros presupuestos de la competencia. Estos trabajos 
se atribuyen mediante concurso con previo aviso a los proveedores por parte de 
los clientes. La línea base de partida para este indicador es del 0 porque 
iniciamos el cuadro de mando a principios del año 2011, cuando todavía no se 
ha tratado la fidelidad de ningún cliente habitual. La línea meta para este 
indicador constante y trata de conseguir un resultado mayor al 50% a finales del 
año. 
La recopilación de esta información se realizará a través del programa de gestión 
de la empresa. Midiendo el tamaño la relación de presupuestos aceptados de los 
clientes habituales a final de cada mes, para ver si se mantiene o ha aumentado. 
El responsable de seguimiento de este indicador y encargado de realizar los 
informes es el director de la oficina técnica de la organización. 
A continuación se expone una tabla resumen de la perspectiva del cliente del 
cuadro de mando integral de la organización: 
 
Tabla 6. Tabla resumen perspectiva del cliente 
En la figura anterior se puede apreciar una tabla resumen de los indicadores 
seleccionados para la perspectiva del cliente. Indicando el nombre del indicador, 
su descripción, la línea de partida y meta, el seguimiento temporal, el 
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responsable encargado del seguimiento de indicadores y el peso. En este caso, 
se atribuye más peso a los indicadores de clientes nuevos conseguidos y 
fidelidad del cliente, aunque los cuatro indicadores están estrechamente 
vinculados. 
 
 
5.2.3. Perspectiva del proceso interno 
 
Para la perspectiva del proceso interno del cuadro de mandos integral, la 
organización identifica los procesos más críticos a la hora de conseguir los 
objetivos de los máximos responsables de la empresa y los clientes. Se centran 
en el control y mejora de los procesos internos. Los indicadores que formaran 
parte de la perspectiva del proceso interno del cuadro de mando integral son los 
siguientes: 
Indicador 1: Calidad final obra 
Para el primer indicador se definirá a través del objetivo estratégico de realizar 
un control más exhaustivo del control de incidencias en las obras. Recopilar los 
problemas o incidencias encontrados durante el transcurso de la obra para ser 
analizados posteriormente e implantar iniciativas para que no se vuelvan a 
producir. 
El nombre para este indicador será: Control de calidad final obra. La descripción 
de este indicador consistirá en rellenar un documento en donde se realice un 
control exhaustivo por parte del operario antes de realizar las instalaciones y 
seguidamente un control final por parte del técnico responsable para la 
comprobación de su correcta instalación. También se podrán añadir 
consideraciones a tener en cuenta por parte de ambos. Este documento será 
entregado al responsable de calidad una vez rellenado. Este formulario solo se 
realizará en obras con un importe mayor a 3.500€. En el año 2010 la empresa ha 
realizado 167 obras con importe mayor a 3.500€. A finales de 2013 se espera 
aumentar este valor de obras realizadas, debido a la captación de nuevos 
clientes. La línea base de partida para este indicador es de 0 porque iniciamos el 
cuadro de mando a principios del año 2011, cuando todavía no se ha realizado 
ningún control de calidad. La línea meta para este indicador, tomando como 
referencia los datos de 167 obras mayores de 3.500€ realizadas durante el 
transcurso de año 2010 y añadiendo posibles nuevas obras, es de 175 
formularios el primer año, 192 para el segundo y 209 para el tercer año. 
Sumando un total de 576 formularios como mínimo a finales del 2013.  
La recopilación de esta información se realizará mensualmente, a final de cada 
mes. El responsable de seguimiento de este indicador y encargado de realizar 
los informes es el responsable del departamento de calidad de la organización. 
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Indicador 2: Control obra. 
Para el segundo indicador de la perspectiva del proceso interno se basará en el 
objetivo estratégico de Aumentar el control en las obras, realizando un control 
más exhaustivo del seguimiento de las obras. 
El nombre para este indicador será: Control obra. La descripción de este 
indicador consistirá en rellenar un documento en donde se indiquen las pautas a 
seguir en la ejecución de la obra, por parte del técnico. Un seguimiento de la 
documentación entregada por parte del operario y técnico responsable. Y hojas 
de control de seguimiento de trabajo para los operarios. Este documento será 
entregado primeramente al técnico responsable de llevar a cabo la obra y 
seguidamente al director de la oficina técnica una vez revisado. Este formulario 
solo se realizará en obras con un importe mayor a 3.500€. En el año 2010 la 
empresa ha realizado 167 obras con importe mayor a 3.500€. A finales de 2013 
se espera aumentar este valor de obras realizadas, debido a la captación de 
nuevos clientes. La línea base de partida para este indicador es de 0 porque 
iniciamos el cuadro de mando a principios del año 2011, cuando todavía no se 
ha realizado ningún control de calidad. La línea meta para este indicador, 
tomando como referencia los datos de 167 obras mayores de 3.500€ realizadas 
durante el transcurso de año 2010 y añadiendo posibles nuevas obras, es de 
175 formularios el primer año, 192 para el segundo y 209 para el tercer año. 
Sumando un total de 576 formularios como mínimo a finales del 2013.  
La recopilación de esta información se realizará mensualmente, a final de cada 
mes. El responsable de seguimiento de este indicador y encargado de realizar 
los informes es el director de la oficina técnica de la organización. 
 
Indicador 3: Gestión material sobrante. 
El tercer indicador se basara en el objetivo estratégico de mejorar la gestión de 
materiales tanto en la obra como en el almacén. Realizando un documento de 
material sobrante de final de obra para una mayor gestión posterior en el 
almacén. 
El nombre para este indicador será: Gestión material sobrante. La descripción de 
este indicador consistirá en rellenar un documento en donde se indiquen las 
cantidades sobrantes y el tipo de material que no se ha instalado en la obra. 
Para una mayor gestión del material en stock en el almacén y una observación a 
tener en cuenta para los técnicos responsables de las obras. Este documento 
será entregado primeramente al técnico responsable de llevar a cabo la obra y 
seguidamente al director de la oficina técnica una vez revisado. La línea base de 
partida para este indicador es de 0 porque iniciamos el cuadro de mando a 
principios del año 2011, cuando todavía no se ha realizado ningún control 
material sobrante de obra Este formulario solo se realizará en obras con un 
importe mayor a 3.500€. En el año 2010 la empresa ha realizado 167 obras con 
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importe mayor a 3.500€. A finales de 2013 se espera aumentar este valor de 
obras realizadas, debido a la captación de nuevos clientes. La línea base de 
partida para este indicador es de 0 porque iniciamos el cuadro de mando a 
principios del año 2011, cuando todavía no se ha realizado ningún control de 
calidad. La línea meta para este indicador, tomando como referencia los datos 
de 167 obras mayores de 3.500€ realizadas durante el transcurso de año 2010 y 
añadiendo posibles nuevas obras, es de 175 formularios el primer año, 192 para 
el segundo y 209 para el tercer año. Sumando un total de 576 formularios como 
mínimo a finales del 2013.  
La recopilación de esta información se realizará mensualmente, a final de cada 
mes. El responsable de seguimiento de este indicador y encargado de realizar 
los informes es el director de la oficina técnica de la organización. 
A continuación se expone una tabla resumen de la perspectiva del proceso 
interno del cuadro de mando integral de la organización: 
 
Indicador 4: Productividad operario. 
El cuarto indicador se basara en el estudio de la productividad del operario en 
las obras realizadas durante el transcurso del año. 
El nombre para este indicador será: Productividad operario. La descripción de 
este indicador consistirá en realizar el cálculo de la productividad del empleado. 
Esto se realizará mediante la relación que existe entre las horas reales 
realizadas en las obras y las horas presupuestadas por el técnico responsable 
de llevar la obra, en tanto por ciento. Se realiza mediante la expresión: 
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Ecuación 2. Fórmula productividad empleado 
 
Si el resultado de esta operación es mayor al 100% se considerará que el 
operario ha realizado correctamente sus trabajos, si es menor se deberá 
investigar las posibles causas. Puede ser por problemas ajenos a los trabajos, 
una mala coordinación, horas mal presupuestadas por parte del técnico 
responsable,…. Para su generalización se calcularan las obras por separado que 
se hayan realizado en el mes vigente, y posteriormente se calculará la media de 
estas. De esta manera podemos conseguir ver una visión general de la 
productividad de los trabajos mes a mes. La línea base de partida para este 
indicador es del 0 porque iniciamos el cuadro de mando a principios del año 
2011, cuando todavía no se ha tratado la fidelidad de ningún cliente habitual. La 
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línea meta para este indicador constante y trata de conseguir un resultado mayor 
al 100% a finales del año. 
La recopilación de esta información se realizará mensualmente, a final de cada 
mes. El responsable de seguimiento de este indicador y encargado de realizar 
los informes es el director de la oficina técnica de la organización. 
A continuación se expone una tabla resumen de la perspectiva del proceso 
interno del cuadro de mando integral de la organización: 
 
Tabla 7.Tabla resumen perspectiva del proceso interno 
En la figura anterior se puede apreciar una tabla resumen de los indicadores 
seleccionados para la perspectiva del proceso interno. Indicando el nombre del 
indicador, su descripción, la línea de partida y meta, el seguimiento temporal, el 
responsable encargado del seguimiento de indicadores y el peso. En este caso, 
se atribuye más al indicador de productividad del empleado, ya que es un 
indicador muy importante para el beneficio de la empresa y ayuda a los demás 
indicadores de control y calidad de final de obra, para una mayor eficacia en la 
ejecución de trabajos realizados. El indicador de gestión de material es 
importante para aprovechar el material de stock en el almacén para futuras 
obras, reduciendo así el coste de estas. 
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5.2.4. Perspectiva del aprendizaje y crecimiento 
 
La cuarta y última perspectiva del cuadro de mando integral desarrolla objetivos 
indicadores para impulsar el aprendizaje y el crecimiento de la organización. Los 
objetivos de la perspectiva de aprendizaje y crecimiento proporciona la 
infraestructura que permite que se alcancen los objetivos ambiciosos en las 
restantes tres perspectivas. Los indicadores que formaran parte de la 
perspectiva del aprendizaje y crecimiento interno del cuadro de mando integral 
son los siguientes: 
 
Indicador 1: Formación empleados. 
El primer indicador de la perspectiva del aprendizaje y crecimiento se basa en el 
objetivo estratégico de mejorar la formación específica de los empleados. 
Realizando cursos de formación específicos para los empleados para ampliar 
sus conocimientos. 
El nombre abreviado para este indicador es: Formación empleados. La 
descripción de este indicador nos dará información sobre los cursos de 
formación específicos a realizar durante la etapa del cuadro de mando integral. 
Actualmente están previstos, según las exigencias del mercado los siguientes 
cursos: Curso de cálculo de iluminación, prevención de riesgos laborales para 
los operarios, curso de neumática, cursos de cuadros de distribución eléctrica, 
curso básico de prevención de riesgos laborales, aparatos de presión, 
interpretación de normativa y criterios de auditoria, trabajos de altura, curso 
obtención tarjeta profesional de la construcción, recurso preventivo, curso de 
soldadura y de plataformas elevadoras. Un total de doce cursos de formación 
específica para los empleados de la empresa. La línea base de partida para este 
indicador es de 0 porque iniciamos el cuadro de mando a principios del año 
2011, cuando todavía no se ha realizado ningún curso de formación específica 
de los nombrados anteriormente. La línea meta para este indicador es de 12 
cursos realizados a finales de 2013. 
La recopilación de esta información se realizará mensualmente, a final de cada 
mes. El responsable de seguimiento de este indicador y encargado de realizar 
los informes es el responsable de calidad de la organización. 
 
Indicador 2: Ampliar instrucciones trabajo operarios. 
Para el segundo indicador de la perspectiva del aprendizaje y crecimiento del 
cuadro de mando integral se basa en el objetivo estratégico de realizar 
instrucciones de trabajo para los operarios. Son documentos a realizar y a 
entregar para los operarios instaladores para definir, más ampliamente, la 
manera de realizar los trabajos según la norma UNE-EN-ISO 9002 actual. 
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El nombre abreviado para este indicador es: Ampliar instrucciones de trabajo 
operarios. La descripción de este indicador consiste en realizar las instrucciones 
de trabajo necesarias para determinados tipos de trabajo en los que se puedan 
encontrar los operarios de la organización. Actualmente la empresa se encuentra 
en desarrollo de estas nuevas instrucciones de trabajo para los operarios, se han 
realizado hasta el momento un total de diecisiete. Se pretende llegar a un total 
de treinta y cinco más. Así pues la línea de partida para este indicador se sitúa 
en 17 y la línea de meta en 52, a finales del 2013. 
La recopilación de esta información se realizará mensualmente, a final de cada 
mes. El responsable de seguimiento de este indicador y encargado de realizar 
los informes es el responsable de calidad de la organización. 
 
Indicador 3: Satisfacción empleados. 
Para el tercer y último indicador de la perspectiva del aprendizaje y crecimiento 
del cuadro de mando integral se realizara una encuesta de satisfacción del 
empleado de la organización, para poder comprobar su estado en la compañía y 
poder mejorar el estado en el que se encuentren. 
El nombre abreviado para este indicador es: Satisfacción empleados. La 
descripción de este indicador consiste en realizar encuestas a los empleados 
sobre su satisfacción actual con la empresa. Se prevé realizar una encuesta al 
año, para poder comprobar su evolución de la satisfacción durante los siguientes 
años. Una vez realizada la primera encuesta y analizado los resultados, los 
responsables de la organización deberán optar las medidas necesarias para 
motivar a sus trabajadores, ya que forman la base de la empresa y son los que 
tratan directamente con el cliente. La línea base de partida para este indicador 
es de 0 porque iniciamos el cuadro de mando a principios del año 2011, cuando 
todavía no se ha realizado ninguna encuesta. La línea meta para este indicador 
es de 3 sesiones de encuestas realizadas a finales de 2013. 
La recopilación de esta información se realizará cada 3 meses, a final de mes. El 
responsable de seguimiento de este indicador y encargado de realizar los 
informes es el responsable de calidad de la organización. 
A continuación se expone una tabla resumen de la perspectiva del crecimiento y 
aprendizaje del cuadro de mando integral de la organización: 
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Tabla 8. Tabla resumen perspectiva del crecimiento y el aprendizaje 
En la figura anterior se puede apreciar una tabla resumen de los indicadores 
seleccionados para la perspectiva del crecimiento y aprendizaje. Indicando el 
nombre del indicador, su descripción, la línea de partida y meta, el seguimiento 
temporal, el responsable encargado del seguimiento de indicadores y el peso. 
En este caso, se atribuye más peso al indicador de satisfacción del empleado ya 
que la satisfacción del empleado en la  organización es muy importante porque 
forman la base de la empresa y son los que tratan directamente con el cliente  
 
 
5.2.5. Resumen cuadro de mando integral de la empresa 
 
El cuadro de mando integral pone énfasis en que los indicadores financieros y no 
financieros deben formar parte del sistema de información para empleados de 
todos los niveles de la organización y se derivan de la visión y la estrategia de la 
empresa. 
Una vez definidos los indicadores de las cuatros perspectivas del cuadro de 
mando se expone, a continuación, un resumen de las cuatros perspectivas del 
cuadro de mandos integral con sus indicadores iniciales elegidos: 
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Ilustración 36. Resumen cuadro de mando integral de la empresa 
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5.2.6. Vinculación de indicadores del cuadro de mandos integral con la 
estrategia de la empresa. 
 
Como se ha dicho en capítulo tres de la memoria el objetivo de cualquier sistema 
de medición debe ser motivar a todos los directivos y empleados para que 
pongan en práctica con éxito la estrategia de la empresa... Esta comunicación 
hace que los directivos y los empleados se centren en los inductores críticos, 
permitiéndoles alinear las inversiones, las iniciativas y las acciones con la 
consecución de los objetivos estratégicos. El cuadro de mando integral comunica 
la estrategia a través de un conjunto integrado de indicadores financieros y no 
financieros. 
Las relaciones causa-efecto de los indicadores del cuadro de mando 
adecuadamente construido debe contar la historia de la estrategia de la empresa 
a través de una secuencia de relaciones causa-efecto. El sistema de indicadores 
debe hacer que las relaciones entre los objetivos en las diversas perspectivas 
sean explícitas a fin de que puedan ser gestionadas y convalidadas. Debería 
identificar y hacer explícita la secuencia de hipótesis sobre las relaciones de 
causa y efecto entre los indicadores y los resultados y los inductores de 
actuación de esos resultados. Cada indicador para un cuadro de mando integral 
debería ser un elemento de una cadena de relaciones de causa-efecto, que 
comunique el significado de la estrategia de la unidad de negocio a la 
organización. 
Hay indicadores genéricos, que tienden a referirse a los resultados clave, los 
cuales reflejan los objetivos comunes de la estrategia. Estos indicadores 
genéricos del resultado son a efectos financieros. Los indicadores de actuación o 
previsión, son aquellos que tienden a ser específicos para la empresa. Reflejan 
la singularidad de la estrategia de la organización. 
El cuadro de mando integral pondrá un fuerte énfasis en los resultados, 
especialmente financieros, como el beneficio generado en la realización de 
trabajos en las obras y el nivel de facturación alcanzado por la empresa. 
En la figura siguiente se puede observar la vinculación de los indicadores del 
cuadro de mando integral diseñado, con la estrategia de la empresa. 
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Ilustración 37. Vinculación indicadores con la estrategia 
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En la figura anterior podemos observar la vinculación de los indicadores del 
cuadro de mando integral con las estrategias de la empresa. La estrategia 
financiera, que es del crecimiento de los ingresos mejorando la estabilidad de las 
fuentes de ingresos procedentes de los actuales y nuevos clientes; y la 
estrategia de la productividad que mejora la eficiencia de las operaciones que 
realizan los empleados de la organización. 
Para realizar esta vinculación se empieza desde los indicadores del crecimiento 
y el aprendizaje de la empresa. Una mejora de las instrucciones de trabajo de los 
operarios y una ampliación de su formación, mejorar sus capacidades técnicas, 
que a su vez aumentaran el nivel de satisfacción con la empresa, ya que podrán 
comprobar que son una inversión para la misma organización. 
Esta satisfacción del empleado implicara directamente sobre la productividad del 
empleado, junto con las mejoras de instrucciones y formación. A su vez, se 
colabora a aumentar en nivel de las obras y una mayor gestión del material que 
se usa en ellas. Estas mejoras en procesos internos de la empresa, deriva 
directamente en una mayor calidad en la ejecución de los trabajos en la obra. 
Esta mejora de la calidad final de la obra afecta positivamente a la satisfacción 
del cliente final, consiguiendo a su vez, la fidelidad por parte de este para futuros 
trabajos a realizar. La calidad de los trabajos sirve para impulsar a la empresa 
para darse a conocer a nuevos clientes y conseguir captar nuevos trabajos por 
parte de estos. 
Una mayor captación de clientes y un incremento de la fidelidad de los clientes 
habituales, proporcionarán a la empresa, unos beneficios financieros directos. Se 
consigue aumentar el nivel de beneficio generado por trabajo realizado gracias a 
la mejora de productividad del empleado que realiza las instalaciones. Y se 
consigue aumentar el nivel de facturación de la compañía gracias a la 
consecución de nuevos clientes conseguidos. 
Esta vinculación de indicadores en las distintas perspectivas anteriormente 
nombradas, derivan directamente en las dos grandes estrategias fundamentales 
para la que la empresa pueda conseguir alcanzar la visión definida. 
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5.3. Plan de implantación del cuadro de mando integral 
 
Un proceso típico de despliegue del cuadro de mando puede durar unos 4 
meses. Como es obvio, no todo este tiempo se ocupa con actividades del cuadro 
de mando. La programación viene determinada en gran manera por la 
disponibilidad de la alta dirección de la empresa en cuanto entrevistas, talleres y 
reuniones de subgrupos. Si la gente está disponible para el proyecto, la 
programación temporal puede comprimirse. Una ventaja de realizar el proyecto 
durante un período de 4 meses es que el equipo de la alta dirección tiene tiempo 
entre los acontecimientos programados para reflexionar sobre la estructura en 
evolución del cuadro de mando integral y la estrategia, el sistema de información 
y, lo más importante, los procesos. 
La involucración del arquitecto es fuerte en la parte frontal del calendario y hasta 
llegar al final del segundo mes, cuando se celebra el primer taller ejecutivo. En la 
segunda parte del calendario, el equipo de la alta dirección debe ir adquiriendo 
más responsabilidad en cuanto al desarrollo del cuadro de mando integral. El 
arquitecto pasa entonces a un papel facilitador, ayudando a programar las 
reuniones de los subgrupos y colaborando en la dirección de las reuniones. 
Cuanto más responsable es el equipo, más probable es que el proyecto del 
cuadro de mando integral culmine en un nuevo enfoque para gestionar el 
negocio. 
Esta programación asume que la unidad ya ha formulado su estrategia y tiene 
disponible la investigación sobre el mercado y el cliente que puede ilustrar las 
decisiones sobre la segmentación del mercado y las respuestas que se 
entregaran sobre estos clientes en segmentos de mercado seleccionados. 
Al terminar la programación del proyecto, la alta dirección y los mandos 
intermedios de la unidad ya han obtenido claridad y consenso sobre la 
traducción de la estrategia en objetivos e indicadores específicos para las cuatro 
perspectivas, acordando un plan para implantar el cuadro de mando, incluyendo 
nuevos sistemas y responsabilidades para recoger e informar datos para el 
cuadro de mando, y tener una amplia comprensión de los procesos que 
cambiarán como resultado de disponer de indicadores del cuadro de mando en 
el núcleo del sistema de gestión de la empresa. 
A continuación se muestra la planificación realizada para la implantación del 
cuadro de mandos integral de la empresa estudiada. 
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Ilustración 38.Plan de implantación del cuadro de mandos integral 
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El proceso de implantación del cuadro, en el caso que nos ocupa, se inicia 
cuando el arquitecto empieza a recopilar la información necesaria sobre la 
organización. Este proceso se llevó a cabo durante el mes de julio hasta el mes 
agosto. Es pues que nuestro plan de implantación se ha alargado dos meses 
más. 
Una vez realizadas todos las tareas para la creación del cuadro de mando 
integral, entrevistas, talleres de síntesis, reuniones de grupo, definición de 
objetivos e indicadores, se define el comienzo del uso del cuadro de mandos 
integral hasta su final, según los objetivos estratégicos definidos por la 
organización. Durante este periodo se actualizarán los indicadores del cuadro de 
mando integral, se realizaran revisiones y se traducirá y seguirá la estrategia de 
la organización. 
 
 
5.4. Unidad del cuadro de mando integral de la empresa. 
 
Después de haberlo consultado con la alta dirección, el arquitecto debe definir la 
unidad de negocio para la cual es adecuado un cuadro de mando de alto nivel. 
El proceso inicial de cuadro de mando funciona mejor en una unidad estratégica 
y que tenga relación con toda la cadena de valor de la empresa.  
La unidad o equipo que se encargará del seguimiento y control del cuadro de 
mandos integral de la organización está formada por el ejecutivo financiero, el 
director de la oficina técnica y el responsable de calidad de la empresa. Esta 
unidad se encarga de llevar a cabo el seguimiento de indicadores previamente 
definidos anteriores. Velarán para que se cumplan durante el periodo que el 
cuadro de mando de integral este activo, inicialmente previsto hasta finales del 
año 2013.  
La introducción del nuevo sistema de dirección centrado en el cuadro de mando 
integral debe superar la inercia de la organización. La organización precisa de 
estos responsables para la transición y facilitar a implantar la el nuevo sistema 
de gestión.  
 
5.5. Sistema de información del cuadro de mandos integral. 
 
A la hora de construir e implantar el cuadro de mando integral como un sistema 
de gestión estratégica, el arquitecto es el responsable del proceso que construye 
el cuadro de mando integral inicial y que introduce el cuadro de mando en el 
sistema de gestión de la organización. El arquitecto debe comprender totalmente 
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y estar motivado internamente por el nuevo enfoque sobre los objetivos 
estratégicos a largo plazo. 
Un programa de cuadro de mando integral de éxito exige al equipo ejecutivo un 
alto nivel de compromiso y tiempo, lo que implica al arquitecto es probable que 
solo disponga de una oportunidad de lanzar el programa.  
Para la realización de la integración del cuadro de mandos integral se usará un 
programa piloto. El programa piloto sirve para dos propósitos. Primero, 
demuestra el valor del cuadro de mando integral y, segundo, construye la 
competencia de un grupo asesor interno que puede entonces gestionar el 
despliegue del programa al resto de la organización. 
El desarrollo del nuevo sistema de gestión durará durante un periodo de tres 
años, en el cual se dinamizan los nuevos procesos del cuadro de mando 
integral. 
La integración del programa de cuadro de mando integral se pueden usar 
programas basados en la tecnología bussiness intelligence (BA). Esta tecnología 
es la habilidad para transformar los datos en información, y la información en 
conocimiento, de forma que se pueda optimizar el proceso de toma de 
decisiones en los negocios. 
Desde un punto de vista más pragmático, y asociándolo directamente con las 
tecnologías de la información, podemos definir Business Intelligence como el 
conjunto de metodologías, aplicaciones y tecnologías que permiten reunir, 
depurar y transformar datos de los sistemas transaccionales e información 
desestructurada (interna y externa a la compañía) en información estructurada, 
para su explotación directa (reporting, análisis OLTP / OLAP, alertas...) o para su 
análisis y conversión en conocimiento, dando así soporte a la toma de 
decisiones sobre el negocio. 
La inteligencia de negocio actúa como un factor estratégico para una empresa u 
organización, generando una potencial ventaja competitiva, que no es otra que 
proporcionar información privilegiada para responder a los problemas de 
negocio: entrada a nuevos mercados, promociones u ofertas de productos, 
eliminación de islas de información, control financiero, optimización de costes, 
planificación de la producción, análisis de perfiles de clientes, rentabilidad de un 
producto concreto, etc... 
Los sistemas y componentes del BI se diferencian de los sistemas operacionales 
en que están optimizados para preguntar y divulgar sobre datos. Esto significa 
típicamente que, en un datawarehouse, los datos están des normalizados para 
apoyar consultas de alto rendimiento, mientras que en los sistemas 
operacionales suelen encontrarse normalizados para apoyar operaciones 
continuas de inserción, modificación y borrado de datos. En este sentido, los 
procesos ETL (extracción, transformación y carga), que nutren los sistemas BI, 
tienen que traducir de uno o varios sistemas operacionales normalizados e 
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independientes a un único sistema des normalizado, cuyos datos estén 
completamente integrados. 
 
 
5.5.1. Simulación del cuadro de mandos integral mediante Bussiness 
Intelligence 
 
El programa piloto usado para la simulación del cuadro de mandos integral es el 
BSC DESIGNER PRO v.4.4, donde se puede descargar una versión de prueba 
de treinta días gratuitamente dese su página web (http://www.bscdesigner.com/)  
El BSC designer es una herramienta de software que proporciona el uso 
automático del concepto del cuadro de mando integral y otros sistemas de 
gestión basados en KPI. Su ventaja más importante es la facilidad con que 
puede ser entendida y usada, así como todas sus características de gran 
alcance. BSC Designer permite crear proyectos que apoyará cualquier concepto 
de gestión (incluyendo Balanced Scorecard). Se automatiza la mayoría de los 
procesos de implementación y de mantenimiento, lo que lleva a una reducción 
de los costes para el uso del concepto y también la mejora de los beneficios. 
Permite administrar la importancia de las categorías e indicadores, cambiando 
sus valores de peso. De forma predeterminada, los pesos se establece en "1", 
pero se puede cambiar el peso de cada elemento en un rango de "1" a "10": 
cuanto mayor es el valor del peso, el más importante son los elementos. 
También podemos cambiar el número máximo de peso para personalizar el 
intervalo de valores de peso. 
Proporciona un aspecto visual rápido de semáforos y otros iconos de señal para 
captar a los indicadores que requieran la atención más que otros. Los iconos de 
señalización también retratan la dinámica de cambios en el rendimiento. 
Gestiona los indicadores en el tiempo, utilizando los días de la agenda y el 
tiempo. Cada uno de los indicadores puede ser actualizado una vez al día, a la 
semana, mes, año,... Después de que el proyecto esté lleno de valores para 
diferentes puntos de tiempo, la dinámica y la evolución se pueden visualizar en 
un gráfico de tiempos, que esta disponible para cada uno de los indicadores y 
las categorías del cuadro de mando integral. 
Finalmente, se pueden generar informes útiles y detallados que ayudan a 
interpretar los elementos del cuadro de mandos integral. 
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5.5.2. Generación del cuadro de mandos integral en el BSC Designer. 
 
Como el proceso de inicio del cuadro de mando integral de la empresa está 
previsto que empiece a partir del año 2011, se presentará a continuación una 
simulación de como seria su uso a través del programa BSC DESIGNER PRO: 
 
 
Ilustración 39. Pantalla inicial BSC designer 
En la figura anterior podemos observar la pantalla inicial que se nos presenta al 
inicio de la ejecución del programa BSC designer. En ella podemos observar el 
cuadro de mando integral, sin ninguna perspectiva ni indicadores, un calendario 
y una ventana de registros de evolución de indicadores. Como todavía no está 
cumplimentado no podemos apreciar ningún resultado. 
El primer paso es la creación de las cuatro perspectivas junto con los indicadores 
anteriormente seleccionados para el cuadro de mando integral. Quedando la 
estructura del cuadro de mando de la siguiente manera: 
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Ilustración 40. Definición del cuadro de mando integral en el BSC 
Primeramente se han añadido las cuatro perspectivas del cuadro de mando y se 
les ha asignado un peso según su importancia, sumando un total de 10 entre las 
cuatro. Quedando la perspectiva financiera y de cliente con 4 puntos cada una, y 
las perspectivas de procesos internos y aprendizaje, 3 puntos cada una. Esta 
asignación se ha considerado de esta manera porque es en la parte financiera y 
de clientes, donde se refleja la misión y visión de la empresa, pero sin restar 
mucha importancia a los procesos internos y el aprendizaje. A continuación se 
muestra un gráfico de pesos de las 4 perspectivas generadas por el programa 
BSC: 
 
Ilustración 41. Pesos absolutos de las 4 perspectivas del CMI 
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En función de los pesos absolutos asignados a cada perspectiva variará el 
resultado final a conseguir del cuadro de mandos integral y sus respectivos 
informes generados. 
Una vez creadas las 4 perspectivas, se procede a cumplimentar con los 
indicadores seleccionados, mediante la tecla de asignación de indicadores.  
Poniendo como ejemplo y recordando los indicadores anteriormente descritos, 
procedemos a explicar cómo se elabora la fase de inserción de indicadores en el 
BSC. Recordando la siguiente tabla resumen de la perspectiva financiera: 
 
Ilustración 42. Tabla resumen perspectiva financiera 
Como hemos dicho para el primer indicador seleccionaremos el objetivo 
estratégico de conseguir un beneficio mayor a un 10% en todas las obras. La 
descripción de este objetivo es el que el propio nombre indica. Se necesita una 
relación entre el coste real de la obra y el importe final facturado al cliente mayor 
a un 10%. 
Se calcula mediante la siguiente expresión: 
		
  	
	
		


		

% 
Ecuación 3. Fórmula de beneficio de obra 
La generación de estos resultados puede obtenerse rápidamente con un informe 
mediante el programa de gestión de la empresa. Así pues la fuente de 
información para la introducción de estos datos en el cuadro de mando integral 
es el programa de gestión de la empresa. Es cuestión de indicar al programa de 
gestión de la empresa que nos proporcione el valor medio del resultado del 
beneficio de las obras ejecutadas durante el mes en el que se quiere introducir el 
valor. 
Estudio para el diseño de un cuadro de mando 
integral en una empresa del sector servicios 
133 
 
Para el segundo indicador “Estado facturación [%]”, se realizará con el tanto por 
ciento acumulado de la empresa a final de mes según su facturación. 
Repartiendo equitativamente obtendremos que en el 2011 la empresa debe 
tener una facturación a final de año de 8,53 millones de €, en el  2012 9,06 
millones de € y 9,60 millones de € en el 2013. 
La generación de estos resultados puede obtenerse rápidamente con un informe 
mediante el programa de gestión de la empresa.  
La recopilación de esta información se realizará mensualmente, a final de cada 
mes. La línea base de partida para este indicador es del 0% porque iniciamos el 
cuadro de mando a principios del año 2011, cuando todavía no se ha facturado 
ninguna obra. La línea meta para este indicador es el 100% que indicará que se 
ha alcanzado el nivel de facturación deseado de 9,60 millones de €. 
Una vez definidos los indicadores de la perspectiva financiera se procede a 
introducirlos en el programa BSC. La ventana que se nos muestra es la 
siguiente: 
 
Ilustración 43. Definición del indicador “Beneficio Obra” en el BSC 
Como podemos observar, introducimos el nombre del indicador dentro de su 
respectiva perspectiva del cuadro de mando integral. La descripción es opcional, 
pero podemos poner la descripción nombrada anteriormente. Todas las demás 
opciones se definen según lo descrito en la tabla resumen de la perspectiva 
financiera. El valor actual es 0, porque todavía no se ha iniciado el proceso. Esta 
casilla es la que se tiene que cumplimentar a final de cada mes, con el resultado 
generado por el programa de gestión de la empresa, para seguir su evolución. 
La casilla de medida nos permite seleccionar la unidad de medida del indicador, 
en este caso en %. El peso, es la importancia que se le asigna al indicador. El 
total de indicadores dentro de una perspectiva no puede superar el valor de 10. 
En este caso como solo tenemos dos, y son igual de importantes, se le asigna 
un peso del 5, como se había definido inicialmente. 
En la segunda fina de casillas empezamos con el baseline, que es la línea de 
partida para este indicador. Como iniciamos a principios del año 2011, partimos 
de 0. El destino es el valor deseado para este indicador, según lo descrito, se 
desea conseguir un beneficio como mínimo un 10% en todas las obras. Así pues 
el valor a superar es del 10%. El mínimo, en esta ocasión se deja a 0, aunque 
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puede llegar a ser negativo si la obra no sale bien. Como máximo se podría 
poner el valor 100, pero es imposible conseguir este beneficio en una obra. 
Como ultima casilla tenemos la opción de definir la formula optimización de este 
indicador, el programa por defecto trae dos opciones, maximizar o minimizas. Es 
decir, si se trata de conseguir el máximo valor o el mínimo. En nuestro caso 
todos los indicadores tratan sobre maximizar el resultado. 
 
 
Ilustración 44. Definición del indicador “Estado Facturación” en el BSC 
Seguimos los mismos pasos descritos anteriormente para cumplimentar las 
casillas correspondientes. En este caso el destino es 100% que significa que la 
empresa ya ha alcanzado el objetivo de llegar a una facturación de 9,6 millones 
de €. Si se superase esta cantidad, que es posible, el programa nos avisa 
automáticamente que se ha superado el máximo para este indicador dándonos 
la opción de variar este máximo al valor que nosotros queramos. 
Una vez definidos los dos indicadores de la perspectiva financiera, el cuadro de 
mando integral queda definido en el BSC de la siguiente manera: 
 
Ilustración 45. Perspectiva financiera en el BSC 
En la figura anterior se muestra como queda generada la perspectiva financiera 
del cuadro de mandos integral en el BSC. Los pesos absolutos de estos 
indicadores, mediantes los cuales se generará el resultado final del cuadro de 
mandos queda de la siguiente manera: 
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Ilustración 46. Pesos absolutos perspectiva financiera en el BSC 
Como el peso total de la perspectiva financiera dentro del cuadro integral es de 
3, los dos indicadores de esta perspectiva, con un peso igual entre los dos, 
queda repartido equitativamente  con un valor de 0,15. 
Una vez concluido el diseño de la perspectiva financiera, procedemos a elaborar 
las siguientes tres perspectivas. A modo de simplificar el contenido, se resumirán 
brevemente los puntos más destacables de cada perspectiva. Siguiendo con la 
perspectiva del cliente, recordemos los indicadores seleccionados para el cuadro 
de mando integral: 
 
Ilustración 47. Tabla resumen perspectiva del cliente 
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Así pues la perspectiva del cliente, según los indicadores resumidos 
anteriormente quedaría de la siguiente manera: 
 
Ilustración 48. Perspectiva del cliente en el BSC 
En la figura anterior se muestra como queda generada la perspectiva del cliente 
del cuadro de mandos integral en el BSC. Podemos destacar que en el indicador 
de visitas a nuevos clientes se observa que la línea meta es de 171 clientes 
visitados y como máximo 341, según el estudio de mercado elaborado. En el 
indicador de clientes conseguidos, partimos de la base de la cartera actual de 
clientes habituales que son 118 y se pretende conseguir un tercio de los clientes 
visitados, sumando un total de 175. El máximo, actualmente, se define como la 
suma de clientes actuales más los clientes a visitar, un total de 459. Como ya 
tenemos un valor de base de 118 en este indicador, hace que empecemos el 
resultado general de la perspectiva financiera, según los distintos pesos de los 
indicadores, es distinto de 0, este valor también afecta al resultado global del 
cuadro de mandos integral. 
Una vez definida la perspectiva del cliente continuamos con la perspectiva de los 
procesos internos, recordemos los indicadores seleccionados para el cuadro de 
mando integral: 
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Ilustración 49. Tabla resumen perspectiva del proceso interno 
Así pues la perspectiva del proceso interno, según los indicadores resumidos 
anteriormente quedaría de la siguiente manera: 
 
Ilustración 50. Perspectiva de los procesos internos en el BSC 
En la figura anterior se muestra como queda generada la perspectiva del 
proceso interno del cuadro de mandos integral en el BSC. Podemos observar 
como los tres primeros indicadores tienen un destino con valor de 576, 
recordamos que este valor se toma del resultado de los datos obtenidos como 
referencia de 167 obras mayores de 3.500€ realizadas durante el transcurso de 
año 2010 y añadiendo posibles nuevas obras, es de 175 formularios el primer 
año, 192 para el segundo y 209 para el tercer año. Sumando un total de 576 
formularios como mínimo a finales del 2013. Este incremento es proporcional a 
la consecución de clientes nuevos conseguidos, con sus correspondientes 
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nuevos trabajos captados por la empresa. El valor máximo de 750 es elegido 
arbitrariamente y podrá ser modificado en caso de ser superado. 
Una vez definida la perspectiva de los procesos internos continuamos con la 
última perspectiva del cuadro de mandos integral, la perspectiva del crecimiento 
y el aprendizaje, recordemos los indicadores seleccionados para el cuadro de 
mando integral: 
 
Ilustración 51. Tabla resumen perspectiva del crecimiento y el aprendizaje 
Así pues la perspectiva del crecimiento y el aprendizaje, según los indicadores 
resumidos anteriormente quedarían de la siguiente manera: 
 
Ilustración 52. Perspectiva del crecimiento y el aprendizaje en el BSC. 
En la figura anterior se muestra como queda generada la perspectiva del 
crecimiento y aprendizaje del cuadro de mandos integral en el BSC. Cabe 
destacar el indicador de instrucciones de trabajo para los operarios, en el que 
partimos con un total de 17 instrucciones previamente ya realizadas, y se 
pretende llegar a 52 instrucciones de trabajo en total. Este indicador hace que el 
resultado general de esta perspectiva se diferente 0 y afecta directamente al 
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resultado global del cuadro de mandos integral, con la parte proporcional de su 
peso que en este caso es de 3. 
Una vez introducidas todas las perspectivas con sus correspondientes 
indicadores previamente definidos, estamos listos para empezar a usar el cuadro 
de mandos integral mediante el programa BSC. Según los cálculos generados 
automáticamente por el programa podemos visualizar la situación actual del 
estado del cuadro de manera gráfica.  
 
Ilustración 53. Rendimientos iniciales de las perspectivas del CMI en el BSC 
En la figura anterior observamos los rendimientos en los que nos encontramos 
actualmente según los valores definidos en los indicadores de las cuatro 
perspectivas. Solo podemos observar resultados en la perspectiva del cliente y 
del aprendizaje, porque teníamos indicadores que partían diferente de 0. 
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Ilustración 54. Rendimiento inicial global del CMI en el BSC 
Según el gráfico anterior, por los distintos pesos que se han ido dando a los 
indicadores y las perspectivas, el BSC genera un valor meta automáticamente a 
conseguir para la superación de los objetivos seleccionados para cada indicador. 
Según el BSC, este valor se sitúa en el 69,01% y como situación inicial, nos 
encontramos en el 7,71%. Esto es debido, como hemos dicho anteriormente, a 
los indicadores del cuadro que parten diferente de 0. En la figura anterior 
observamos los rendimientos en los que nos encontramos actualmente según 
los valores definidos en los indicadores de las cuatro perspectivas. Solo 
podemos observar resultados en la perspectiva del cliente y del aprendizaje, 
porque teníamos indicadores que partían diferente de 0. 
El objetivo de la empresa es ir siguiendo estos indicadores para ver cómo 
evolucionan en el plazo de tres años e intentar superar el valor meta fijado del 
69,01%.  
 
 
5.5.3. Ejemplo simulación e interpretación de resultados del CMI mediante 
BSC Designer. 
 
A continuación expondremos un proceso de simulación e interpretación de 
resultados del CMI mediante el BSC Desginer. Este proceso de simulación se 
basará interpretando los resultados del primer año, 2011. El cuadro de mandos 
real se realizará durante un periodo de tres años que es como se ha definido 
inicialmente por los objetivos del plan estratégico (2011-2013). 
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Seguidamente observamos la situación final del cuadro de mandos integral a 
finales de 2011, según una posible evolución de la empresa durante esta 
empresa. 
 
Ilustración 55. Simulación final de indicadores de la empresa a finales de 2011 
Como podemos observar en la figura anterior, obtenemos una posible situación 
de la empresa a finales del 2011, según los indicadores del cuadro de mandos 
integral. Seguidamente se interpretaran los resultados de los indicadores y sus 
relaciones entre sí. 
 
Ilustración 56. Valor beneficio obra de la empresa a finales de 2011 
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Según la evolución del valor del beneficio de la obra podemos observar que se 
ha empezado el año de manera poco beneficiosa, pero se ha ido mejorando 
poco a poco hasta conseguir el valor deseado del 10%, incluso se ha llegado a 
superar. Puede ser debido a correcciones que se hayan ido haciendo durante el 
transcurso del año, mejora de formación e instrucciones,…. 
 
Ilustración 57. Estado de facturación de la empresa a finales de 2011 
El indicador de estado de facturación de la empresa es acumulativo, ya que va 
sumando las facturaciones realizadas mes a mes. Hay que destacar que estaba 
previsto llegar en el primer año a una facturación del 88% que equivale a 8,53 
millones de €, se ha superado esta cifra hasta llegar a un 94% que equivaldría 
9,03 millones de € facturados. Casi se consigue el objetivo fijado a finales del 
2013 de llegar a una facturación de 9,60 millones de €, es decir el 100% del 
objetivo. Esto es debido a la subida general en el segundo semestre del año 
gracias al beneficio generado durante este tiempo. 
Hay que decir que estos dos indicadores de la perspectiva financiera deben ser 
inicializados a 0, para comprobar su estado a finales del año siguiente y poder 
comparar los resultados obtenidos. Para ver si se ha seguido aumentando la 
facturación o ha disminuido. 
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Ilustración 58. Progreso financiero de la empresa a finales de 2011 
Se observa pues que el progreso general de la perspectiva financiera ha sido 
muy bueno porque se esperaba este resultado a finales del 2011. 
En cuanto a la perspectiva del cliente del cuadro de mandos integral del BSC a 
finales del año 2011, obtenemos los siguientes resultados: 
 
Ilustración 59. Simulación final de la perspectiva del cliente de la empresa a 
finales de 2011 
Podemos observar que se han visitado durante el año un total de 57 clientes, 
siendo un progreso del 33,33% hasta llegar a la cifra de 171 clientes visitados en 
el 2013. Es una cifra regular, ya que si se sigue esta línea de 57 clientes nuevos 
visitados por año, se podrá llegar al objetivo definido a finales del 2013. 
En cuanto a las encuestas, se han realizado un total de 41 sobre las 118 
previstas para finales del 2013. Es una cifra adecuada si se sigue la misma línea 
para los siguientes años. 
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Se ha ampliado la cartera de clientes a 135 de los 118 que se empezó 
inicialmente, gracias a las acciones comerciales de visitas a nuevos clientes. 
Gracias a esto, la empresa, ha podido realizar nuevos trabajos y ampliar de esta 
manera el estado de facturación. El progreso es del 29,82% hasta llegar a la cifra 
de 175 clientes, se tendría que mejorar un poco de cara a los siguientes años, si 
se quiere conseguir la cifra meta fijada de 175 clientes en cartera. 
Por último tenemos la fidelidad del cliente, que se sitúa en el último mes en un 
65%, que quiere decir que un 65% de los presupuestos entregados a clientes 
habituales han sido aceptados. 
 
Ilustración 60. Fidelidad del cliente de la empresa a finales de 2011 
Se puede observar cómo ha ido mejorando la relación de presupuestos 
aceptados por los clientes habituales de la empresa durante el año. Esto puede 
ser debido a una mejora en la realización de los trabajos y, por consecuente, una 
mayor confianza a la hora de contratar los servicios de la compañía. 
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Ilustración 61. Progreso del cliente de la empresa a finales de 2011 
De modo general la perspectiva del cliente ha sigue una tendencia positiva, que 
hay que seguir mejorando para no desviarse de la trayectoria final. 
En cuanto a la perspectiva del proceso interno del cuadro de mandos integral del 
BSC a finales del año 2011, obtenemos los siguientes resultados: 
 
Ilustración 62. Simulación final de la perspectiva del proceso interno de la 
empresa a finales de 2011 
Podemos observar que los tres primeros indicadores (calidad, control y gestión 
de material) tienen valores similares, esto es correcto, ya que se espera que se 
realicen estos tres controles a la vez en obras de mayor facturación. Habría que 
mejorar el valor de estos para poder llegar al objetivo final de 2013, de 576 
documentos correspondientes. Se precisa de un 33,33% de media cada año 
para poder alcanzar esta cifra. 
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En cuanto a la productividad del empleado, se sitúa en el último mes en un 
112%, esto quiere decir que se ha mejorado la rentabilidad de las horas, 
realizando los trabajos de las obras en menos tiempo del presupuestado por el 
técnico. 
 
Ilustración 63. Productividad del empleado de la empresa a finales de 2011 
Podemos observar como la relación de horas reales y presupuestadas ha ido 
mejorando notablemente durante el transcurso del año, puede ser debido a 
mejoras que se hayan realizado como la formación, instrucciones de trabajo, un 
mayor control y motivación de los empleados. Esto afecta directamente al 
beneficio de la empresa positivamente. 
 
Ilustración 64. Progreso del proceso interno de la empresa a finales de 2011 
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Se puede ver el progreso que está realizando en cuanto a la perspectiva de los 
procesos internos, tiende a subir pero habría que esperar a finales del año 2013 
para ver si realmente sigue la misma tendencia. 
Por último nos queda la perspectiva del crecimiento y el aprendizaje, los 
resultados obtenidos son los siguientes: 
 
Ilustración 65. Simulación final de la perspectiva del proceso interno de la 
empresa a finales de 2011 
Según los indicadores que se pueden observar, comprobamos que se han 
realizado 5 formaciones a los empleados durante el 2011, lo que hace aumentar 
sus competencias a la hora de realizar los trabajos en obra y aumentar su 
motivación. También se han realizado más instrucciones de trabajo de lo 
esperado que han colaborado a una mayor competitividad para los empleados 
que realizan los trabajos en obra. Y también se ha previsto la encuesta de 
satisfacción del empleado por año. La evolución de la perspectiva del 
crecimiento y el aprendizaje ha sido la siguiente: 
 
Ilustración 66. Simulación final de la perspectiva del crecimiento y el aprendizaje 
de la  
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La cifra de esta perspectiva está a casi un 40%, más que suficiente si se quiere 
llegar al 100% en el tercer año. Es una tendencia muy positiva e importante que 
ayuda a la consecución de los objetivos generales de la empresa. 
A modo general a finales del año 2011, la situación del cuadro de mando integral 
de la empresa, según el BSC Designer es la siguiente: 
 
Ilustración 67. Progreso del CMI de la empresa a finales del año 2011 
Actualmente el progreso del cuadro de mando integral se encuentra en un 
67,59%. Este valor se verá incrementado si se sigue la tendencia actual de 
progreso en las perspectivas del cliente, procesos internos y crecimiento y 
aprendizaje del cuadro de mandos. Y también, si se sigue manteniendo o 
aumentado los valores de los indicadores de la perspectiva financiera del cuadro 
de mando integral. El progreso es la evolución que ha sufrido el cuadro de 
mando integral desde su inicio. Un progreso del 100% indicaría que se ha 
llegado al valor fijado meta por el BSC Designer del 69,01%. 
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Ilustración 68. Rendimiento del CMI de la empresa a finales del año 2011 
Según los valores previstos para finales del año 2011, el cuadro de mandos 
integral se situaría en un rendimiento del 47,85 %. Se debe de llegar al 69,01% 
para cumplir los objetivos previstos durante los próximos años. Este valor se 
obtiene a través de la siguiente gráfica: 
 
Ilustración 69. Rendimientos de las perspectivas del CMI de la empresa a finales 
del año 2011 
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De manera más visual el cuadro de mandos integral a finales del 2011 se 
situaría en la siguiente posición:  
 
Ilustración 70. Rendimiento visual del CMI de la empresa a finales del año 2011 
De manera global podemos observar que el cuadro de mandos tiene un 
rendimiento actual de 47,85%. Hay que destacar que es una simulación y en la 
situación real pueden influir otros factores externos que no se tiene previstos. 
Por esto es de suma importancia, hacer un control y seguimiento de objetivos e 
indicadores, y cambiar, suprimir o añadir de otros si fuera necesario. 
 
 
5.6. Recursos necesarios para el cuadro de mando integral de la empresa. 
 
Para el seguimiento y control del cuadro de mando integral de la empresa son 
necesarios los recursos humanos y los recursos de gestión como el sistema de 
información, control documental,… 
Como recursos humanos precisará de los responsables de seguimiento de los 
indicadores del cuadro. Estos responsables, como se ha dicho anteriormente son 
el ejecutivo financiero, el director de la oficina técnica y el responsable de 
calidad. Este personal son los encargados de interactuar directamente con el 
cuadro de mando integral de la empresa, actualizar sus datos mes a mes, velar 
por su cumplimiento e realizar seguimiento y conclusiones de la evolución de los 
indicadores seleccionados. 
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En cuanto a los recursos de gestión, la empresa, deberá disponer de un 
ordenador exclusivo para el uso del BSC Designer. Para mayor seguridad esta 
computadora deberá de contener una contraseña que solo conocerán los 
responsables de seguimiento del cuadro de mando integral, el ejecutivo 
financiero, el director de la oficina y el responsable de calidad. Este ordenador se 
ubicará en la oficina técnica de la empresa, estando próximo y al alcance de sus 
usuarios. La computadora tendrá instalado el programa de gestión del cuadro de 
mando integral de la empresa y una base de datos de recopilación de los 
documentos necesarios para su elaboración.  
 
 
5.7. Viabilidad económica del proyecto. 
 
La viabilidad económica del proyecto supone si es rentable la inversión del 
proyecto para la empresa, valorando las horas invertidas en su estudio, análisis, 
implantación, adquisición de software y horas necesarias para su correcto 
funcionamiento. 
Las horas invertidas para el estudio y análisis de la empresa, y su posterior 
aplicación del cuadro de mando integral, serán aproximadamente las horas 
realizadas para la realización de este proyecto., aproximadamente unas 165 
horas. Estas 165 horas se reparten entre los cinco meses, desde que se empezó 
su estudio en julio. La media de coste por hora de un consultor es de 50€/h, por 
lo tanto, tenemos un coste de 8.250 € invertidos en el estudio y diseño del 
cuadro de mandos integral de la empresa. 
En cuanto a la inversión del programa de gestión del cuadro de mandos integral 
(BSC Designer) tiene un coste actual de 856€ por licencia. A parte del programa, 
se puede adquirir una ordenador de sobremesa con un coste normal de 650€ 
aproximadamente. La suma de ambos asciende a la cantidad de 1.506€. 
Por último debemos añadir las horas que puedan dedicar los responsables de 
seguimiento del cuadro de mando integral. Suponemos una media de 4h al final 
de cada mes por cada integrante, en estas horas se recopilara la información de 
cada indicador del cuadro de mando y  actualizaran los datos de entrada en el 
cuadro, y cada responsable tiene una media de coste de 28€/h, durante los 12 
meses de cada uno de los 3 años que durará la aplicación del cuadro de mando, 
tenemos un coste total de dedicación de 12.096€. 
A parte de las horas y el sistema de información, también hará falta añadir otros 
gastos como documentación y consumibles, con una valoración aproximada de 
510€ entre los dos. 
Los costes de estudio, sistema de información, horas previstas de seguimiento y 
otros gastos ascienden a un total de 22.362€. 
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Para valorar el retorno de la inversión a realizar en el diseño, implantación y 
seguimiento del cuadro de mando integral de la empresa, usaremos el método 
del PAYBACK según la simulación realizada en el año 2011. En la siguiente 
tabla podemos observar los resultados financieros obtenidos: 
Tabla 9. Retorno inversión del CMI mediante PAYBACK 
La tabla anterior se ha construido mediante los datos obtenidos del cuadro de 
mando integral a partir de los datos generados en la simulación del año 2011. De 
ella hemos extraído los valores de la perspectiva financiera del tanto por ciento 
de facturación realizada convertida a euros y el tanto por ciento obtenido del 
beneficio de las obras realizadas durante cada mes.  
El beneficio de la obra calculado en € se extrae del tanto por ciento equivalente 
de la facturación de cada mes. Aunque este beneficio no es del todo real para la 
empresa, ya que se debe restar los gastos fijos de la empresa como las facturas 
de los servicios, el combustible del transporte de los operarios y las dietas 
correspondientes. Este valor tiene una media aproximada de unos 5.000€/mes. 
También se resta un tanto 5% del beneficio correspondiente al desgaste 
equivalente de las herramientas de los operarios, uniformes,… Una vez 
obtenidos estos gastos, se restan al beneficio  de la obra generado y 
obtendremos el beneficio neto aproximado para la organización. Este beneficio 
neto se va sumando mes a mes hasta obtener el beneficio total neto obtenido 
por la empresa a finales de año. 
En este apartado nos interesa saber cuándo se recuperará el valor previsto e 
invertido para la implantación del cuadro de mando integral. Recordemos que 
esta inversión se ha valorado en un total de 22.362€. Por lo tanto, obteniendo un 
beneficio neto de 16.427€ en el mes de enero, solo nos faltara cumplimentar con 
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5.935€ que se podrán retornar con el beneficio neto del mes de febrero que está 
previsto con un valor de 48.568€.  
Así pues el plazo de retorno de la inversión del cuadro de mando integral para la 
empresa se puede recuperar en los dos primeros meses del año 2011. 
 
 
5.8. Consideraciones ambientales de la implantación del proyecto 
 
La implantación del cuadro de mando integral de la organización considera 
ayudas a la sostenibilidad del medio ambiente. Al tratarse un proyecto de gestión 
de organizaciones, la aportación más destacable es la de minimizar el consumo 
de impresos de documentación necesarios tanto para el estudio de la empresa, 
la definición del cuadro de mando integral y su seguimiento. De la misma manera 
que se consigue ahorrar en el gasto de consumibles para sus impresiones. 
Gracias a la reducción de la intervención humana, es posible reducir el consumo 
de documentación y consumibles. Debido a que la mayoría de los datos del 
cuadro de mando integral son extraídos directamente del sistema de gestión de 
la empresa, ya no es necesario realizar el acopio de esta información, con la 
ocupación de volumen y carga de trabajo que esto produce. 
Mediante el programa de gestión del cuadro de mando integral, el BSC Designer, 
la generación de informes es posible realizarla en formatos Pdf, Excel y Html, 
siempre teniendo en cuenta la capacidad multilenguaje del sistema, es decir 
todos los informes se pueden realizar en cualquiera de los idiomas activos del 
sistema.  
El formato pdf (Portable Document Format) es uno de los formatos más usados 
en la actualidad para conservar documentos en forma de archivos. Este tipo de 
archivos tienen la ventaja de representar documentos de manera independiente 
al sistema operativo en que fueron creados.  
El formato xls es el formato que utiliza la herramienta Microsoft Excel. El formato 
de hoja de cálculo permite elaborar fácilmente estudios estadísticos que podrían 
aportar más información que la puramente numérica que aparece en los 
informes. 
El formato html, siglas de HyperText Markup Language (Lenguaje de Marcado 
de Hipertexto), es el lenguaje de marcado predominante para la elaboración de 
páginas web. Es usado para describir la estructura y el contenido en forma de 
texto, así como para complementar el texto con objetos tales como imágenes.  
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A parte de que las consultas digitales, que los usuarios del cuadro de mando 
integral puedan realizar, son muy rápidas y sencillas de ejecutar, también 
conseguimos reducir el impreso de documentos y gasto de consumibles.  
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Capítulo 6: CONCLUSIONES 
 
A continuación se  detallarán las conclusiones a las que se ha llegado realizando 
este proyecto. Las conclusiones se describen en las líneas siguientes 
representan el resultado final del tiempo de trabajo realizando el análisis de la 
empresa, el estudio de la metodología del cuadro de mando integral y su 
posterior diseño a la empresa estudiada. 
Antes de proceder a la parte central del proyecto, el diseño del cuadro de 
mandos integral, era necesario conocer los datos actuales de la empresa, el 
modo de trabajo y los procesos de gestión, por lo que se realizó un trabajo sobre 
captación de información mediante entrevistas con los máximos responsables de 
la compañía, reuniones, recopilación de documentación y talleres con los 
empleados. 
Sobre este punto se llegó a la conclusión de la importancia que tiene el análisis 
de los procesos de una empresa y la identificación de la interdependencia de 
ellos para poder comprender mejor el negocio de la empresa e intentar alcanzar 
los objetivos estratégicos a largo plazo planteados.  
Una vez planteados los objetivos estratégicos de la compañía se procedió al 
diseño del cuadro de mando integral, mediante la realización de indicadores para 
sus cuatro perspectivas: financiera, cliente, procesos internos y aprendizaje. Los 
indicadores de estas perspectivas, que forman el cuadro de mando integral, 
fueron seleccionados y discutidos con la finalidad de conseguir los objetivos 
estratégicos generales y específicos para que la empresa pueda seguir siendo 
una empresa sólida dentro del mercado, afianzando a sus clientes de siempre y 
seguir creciendo de una manera sostenible. 
Otra conclusión importante es la determinación de los indicadores de los 
procesos, la importancia de su análisis y búsqueda. No solamente es importante 
la búsqueda de los indicadores en sí, sino que también es muy importante 
obtener el modo de conseguir medirlos de forma objetiva.  
Es muy importante la correcta selección de los indicadores a la hora de tomar 
solamente aquellos que realmente aporten información. Hay que recordar, que lo 
que se quiere es obtener información, no datos. Un fallo muy extendido es tomar 
más indicadores de los que realmente interesan, con lo que se pierde la 
concentración sobre los realmente importantes.  
El Cuadro de Mando Integral diseñado, permite analizar y desplegar la estrategia 
de la empresa, a corto y a largo plazo, haciéndola explícita para todos sus 
miembros, de manera que se unen los esfuerzos para alcanzar los objetivos 
comunes y todo ello de forma integrada y coherente al tiempo que motivando y 
adiestrando permanentemente al personal. 
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Como ejemplo de aplicación de un sistema de información basado en el cuadro 
de mando integral se optó por la aplicación de una versión de prueba del BSC 
Designer. En esta aplicación se podía observar como sería el cuadro de mando 
integral de una manera visual e intuitiva para la empresa. Posteriormente se 
realizó una simulación de cómo se actualizarían sus datos e interpretarían los 
resultados, pudiendo ver de esta manera las desviaciones posibles que puedan 
surgir de los objetivos meta fijados por la compañía. 
Gracias a la reducción de la intervención humana, es posible deducir otra de las 
conclusiones encontradas, y es la reducción de la burocracia en las empresas. 
Debido a que la mayoría de los datos del cuadro de mando integral son 
extraídos directamente del sistema de gestión de la empresa, ya no es necesario 
tener encargados de realizar el acopio de esta información, que en ocasiones 
tiene que ser refrendada por otra persona, introducida por otra... con la 
ocupación y la carga de trabajo que esto produce, siendo éstas tareas poco 
edificantes y nada gratificantes a la vez que mecánicas.  
Tras el uso de la aplicación y las pruebas, se llega a la conclusión de que se ha 
conseguido el desarrollo de una herramienta de fácil manejo, sencilla de usar e 
intuitiva para el usuario aunque este sea novel. 
Entre los beneficios obtenidos con la realización de este trabajo cabe destacar: 
• El Cuadro de Mando Integral ha proporcionado un marco que permite 
describir y comunicar la estrategia de la empresa de forma coherente y 
clara. 
• Los resultados del Cuadro de Mando Integral pueden utilizarse para 
informar a los empleados sobre los causantes del éxito actual y futuro la 
empresa. 
• El dinamismo del Cuadro de Mando Integral creado permite llevar a cabo 
una mejor y más rápida gestión de la empresa, adaptarse a los cambios 
habidos en el entorno o en la empresa. 
• Se ha determinado cómo las acciones propias del día a día afectan no 
sólo al corto plazo, sino también al largo plazo. 
• La comparación entre los planes y los resultados obtenidos ayuda al 
equipo de dirección a reevaluar y ajustar tanto la estrategia como los 
planes de acción diseñados. 
Este proyecto final de carrera ha permitido unir los conocimientos adquiridos 
durante el transcurso de la carrera, los conocimientos durante la corta vida 
profesional y aficiones personales, dando lugar a la herramienta para la ayuda 
de seguimiento de objetivos y metas de una empresa como se había ideado en 
un principio.  
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